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Voor u l igt het verslag van een onderzoek dat door mij in het kader 
van een doktoraalstage medio augustus 1985 werd aangevangen. 
De stageopdracht luidde: 'Het opzetten en uitvoeren van een onderzoek 
naar externe betrekkingen in de strategie en organisatie van onderne-
mingen' .* Deze opdracht is tot stand gekomen na overleg tussen d rs . J .H . 
Leyer, d i rekteur van Leyer S Weerstra, Management Consultants, waarvan 
de stage-verlenende instantie. Public Affairs Consultants b . v . deel u i t -
maakt, en p r o f . d r . i r . A. Twi jnst ra , initiatiefnemer van het mantelprojekt 
'Management & Polit iek'. 
Het onderzoek 'Overheidsbetrekkingen in de strategie en organisatie van 
ondernemingen' laat zich in zekere zin lezen als een vervolgstudie op in 
1980 door Public Affairs Consultants b . v . ver r ich t onderzoek naar externe 
betrekkingen in de strategie en organisatie van ondernemingen**; voorts 
dient het gezien te worden als een aanvulling op de reeks empirische ( d e e l -
onderzoeken in het kader van het mantelprojekt 'Management S Polit iek', 
hetwelk beoogt meer inzicht te kr i jgen in de relaties (verwevenheden) 
tussen overheden en ondernemingen. 
Overheden en ondernemingen zijn de laatste decennia steeds meer door (of 
met) elkaar verstrengeld geraakt. De wetenschappelijke bestudering van 
di t verschijnsel is , althans in Nederland, daarbij achtergebleven. Met 
uitzondering van enige studies op het terrein van invloedsverhpudingen en 
* Reeds in een vroeg stadium van het onderzoek werd besloten de opdracht 
te beperken door deze te wijzigen i n : 
' . . . ex te rne betrekkingen, in het bijzonder overhe idsbet rekk ingen, . . . ' . 
* * Public Affairs Consultants, Externe Betrekkingen in de Strategie 
en Organisatie van ondernemingen, interne publ ikat ie, Amsterdam, 1981. 
Een samenvatting van di t onderzoek is opgenomen in : 
Drs. J .H . Leyer, Ondernemen tussen Politiek en Markt, SMO-notitie, 
Scheveningen 1982. 
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interorganisationele netwerken* is op di t studieveld nog relatief weinig 
gepubliceerd. Bij het opzetten van het onderzoek 'Overheidsbetrekkingen 
in de strategie en organisatie van ondernemingen' heb ik wel veel gebruik 
kunnen maken van Amerikaanse studies. Gezien de specifiek Nederlandse 
kontext waarbinnen d i t onderzoek is opgezet, zal het echter geen verwon-
dering wekken dat het een sterk explorerend karakter draagt. 
Met het totstandkomen van di t onderzoeksverslag ben ik in de eerste plaats 
zeer veel dank verschuldigd aan Public Affairs Consultants b .v . Naast het 
beschikbaar stellen van de middelen voor di t onderzoek hebben de aan di t 
adviesbureau verbonden medewerkers mij gedurende de gehele looptijd van het 
onderzoek met raad en daad terzijde gestaan, waarbij vooral de jarenlange 
prakt i jkervar ing op het terrein van 'koopmanschap op politieke markten' van 
grote waarde bleek. Van deze medewerkers wil ik in het bijzonder d r s . E.C. 
Kamerbeek bedanken voor zijn hulp bij de redaktie van het manuskript en het 
formuleren van konklusies, en d r s . A . H . Peterse, die ti jdens het onderzoek 
fungeerde als stage-mentor. 
De begeleiding door de leden van de onderzoeksgroep ten behoeve van het 
manteiprojekt 'Management & Politiek' was zeer inspirerend. Van hen wil ik in 
het bijzonder prof . Twijnstra noemen, die mij in de gelegenheid stelde di t 
onderzoek te verr ichten en d r s . J.W.A. van Di jk , wiens kri t ische bijdragen 
in diverse fasen van het onderzoek van wezenlijk belang waren. 
Tenslotte wil ik op deze plaats Marianne Jonkers, Marie-Louise Talen en 
Ria Windhorst van het sekretariaat van Public Affairs Consultants b . v . 
bedanken, die het ui t typen van de vele brieven en manuskripten voor hun 
rekening namen. 
Amsterdam, februar i 1986 V . P . K. 
* b . v . G.P jA. Braam, De Invloed van Bedrijven op de Overheid, Boom, 
Meppel 1973. 
M. Fennema, International Networks of Banks and Indus t ry , 
Universiteit van Amsterdam, 1981. 
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1 . RELATIES TUSSEN POLITIEK EN BEDRIJFSLEVEN; 
ORIËNTATIE EN ONDERZOEKSOPZET 
1.1. Inleiding. 
'Het onderwerp van de relaties tussen politiek en bedrijfsleven is een sterk 
verwaarloosd onderwerp' , aldus van Schendelen begin 1985 in de SMO-publi-
katie 'Visies op het Studieveld van Politiek en Bedri j fs leven'* . 
Vandaar ook dat het onderhavige onderzoek noodzakelijkerwijs een explorerend 
karakter draagt. Toch dient men het onderzoek 'Overheidsbetrekkingen in de 
strategie en organisatie van ondernemingen' niet als op zichzelf staand te 
beschouwen. Bij het opzetten van di t onderzoek werd gebruik gemaakt van de 
reeds eerder in het kader van het mantelprojekt 'Management & Politiek' ve r -
gaarde inzichten, waarvan wij hierna kort verslag zullen doen. 
Daarnaast is ter oriëntatie op het onderwerp gebruik gemaakt van een veel-
heid van vooral Amerikaanse studies en onderzoeksverslagen op het terrein 
van 'Public A f fa i rs ' , waarvan eveneens in d i t hoofdstuk kort verslag zal 
worden gedaan. Voorafgaand aan de onderzoeksopzet tenslotte, zal een over-
zicht worden gegeven van de belangrijkste resultaten van een onderzoek naar 
externe betrekkingen in de strategie en organisatie van ondernemingen, zoals 
dat in 1980 door Public Affairs Consultants b .v . werd ui tgevoerd. 
1.2. Mantelprojekt 'Management & Politiek'. 
' In toenemende mate ondervinden ondernemingen - en niet alleen de grote 
internationale, maar ook de kleinere - de gevolgen van een gecompliceerd 
wordende samenleving'.** De invloed van overheidsorganen en instanties op 
* Prof. M.P.C.M, van Schendelen ( r e d . ) . Visies op het Studieveld 
van Politiek en Bedri j fs leven, SMO-Informatief 85 -1 , Scheve-
ningen 1985. 
** Dr. J . Knoester i n : d rs . J . H . Leyer, Ondernemen tussen Politiek 
en Markt, SMO-notitie, Scheveningen 1982. 
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het hedendaagse bedrijfsleven is niet meer weg te denken. Een steeds 
omvangrijker overheidsingri jpen en wetgeving op steeds meer terreinen zijn 
het gevolg van de toegenomen interdependentie tussen ekonomische en andere 
maatschappelijke krachten. In weerwil van aangekondigde dereguleringsope-
raties is het voor het hedendaagse management van kruciaal belang kennis te 
hebben van overheidsmaatregelen en de politieke besluitvorming die daaraan 
vooraf gaat, om zo t i jd ig op ontwikkelingen te kunnen anticiperen. Omgekeerd 
heeft ook de overheid er groot belang bi j als zij weet welke ontwikkelingen 
gaande zijn in het bedri j fs leven. * 
Om meer wetenschappelijke inzichten te verkr i jgen in de relaties tussen 
overheden en ondernemingen werd in 1980 op ini t iat ief van p r o f . d r . i r . A. 
Twijnstra het mantelprojekt 'Management en Politiek' gestart aan de Eko-
nomische fakultei t van de Vri je Universitei t . Ten behoeve van het mantel-
projekt werd een onderzoeksgroep gevormd, waarin ook de subfakulteit 
Politikologie van de Vri je Universi tei t , de Stichting 'De Baak' te Noord-
wijk en de vakgroep Politieke Wetenschappen (fakultei t der Rechtsgeleerd-
heid) van de R.U. Leiden part ic iperen. 
Het projekt 'Management & Politiek' is er op gericht een wezenlijke b i j -
drage te leveren aan verdere verdieping c . q . verbreding van de theorie-
vorming, door elementen toe te voegen aan de theorie van interorganisationele 
netwerken, planning en beleid en organisat iestrukturer ing. Daarnaast wordt door 
het inventariseren en beter leren begrijpen van relaties tussen management en 
politiek en door wegen te ontdekken voor het operationeel maken van politieke 
faktoren, getracht aanbevelingen te doen voor een meer effekt ief samenspel 
van overheden en ondernemingen. 
Met het oog op de hierboven aangeduide belangen werden in het kader van 
het mantelprojekt d iverse, elkaar aanvullende, onderzoeken ver r i ch t . Het 
voorliggende rapport is het resultaat van het v i j fde deelonderzoek. 
* Zie bi jvoorbeeld: Mr. G.A. Wagner, Overheid en bedr i jven: nieuwe ver -
houdingen, in Harvard Holland Review, no. 2, voorjaar 1985. 
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1 .2 .1 . Samenvatting eerdere deelonderzoeken 
Ter oriëntatie volgt nu eerst een korte samenvatting van de eerder u i tge-
voerde deelonderzoeken 'Topfiguren spreken zich u i t ' * , 'Produktbeleid en 
overheid1** , 'Kamerleden en bedrijfsekonomie'*** en 'Managers en ekono-
mische pol i t iek ' **** . 
In het verkennend onderzoek 'Topfiguren spreken zich uit' is in 1980 en 
1981 geïnventariseerd hoe een aantal vooraanstaande Nederlanders denkt 
over de relatie overheid-bedri j fs leven. Er werden 46 personen geïnter-
v iewd, waarvan mocht worden verwacht dat zij op grond van hun funkties 
ervar ing hadden op het terrein van onderzoek. Deze groep bestond ui t 
zestien managers (u i t de Raden van Bestuur van grote en zeer grote on-
dernemingen), acht pol i t ic i , acht topambtenaren en veertien overige des-
kundigen in de relatie overheid-bedri j fs leven, waaronder voorzit ters van 
werknemers- en werkgeversorganisaties. 
* F. Beekers en P. van Helsdingen, 'Topf iguren spreken zich u i t ' , 
een verkennend onderzoek, mantelprojekt 'Management & Poli-
t iek ' , diskussienota 1981-2, Vri je Universi tei t , fakulteit der 
Ekonomische Wetenschappen, Amsterdam, maart 1981. 
** P. van Helsdingen, 'Produktbeleid en overheid ' , een onderzoek 
naar de invloed van de overheid op het produktbeleid in de 
verpakkingsmiddelenindustr ie, mantelprojekt 'Management & 
Polit iek, researchmemorandum 1982-4, Vri je Universi tei t , 
fakultei t der Ekonomische Wetenschappen, Amsterdam, februar i 
1982. 
* * * P. van Helsdingen, 'Kamerleden en bedrijfsekonomie', een onder-
zoek naar de voorstellingen van de Vaste Commissie voor Econo-
mische Zaken van de Tweede Kamer bij een zaak van ekonomische 
pol i t iek, mantelprojekt 'Management S Polit iek', researchmemo-
randum 1983-1, Vri je Universi tei t , fakulteit der Ekonomische 
Wetenschappen, Amsterdam, januari 1983 (herdruk ju l i 1983). 
* * * * W.v.Ditmars, 'Managers en ekonomische pol i t iek ' , een onderzoek 
naar de voorstellingen van topmanagers bij een zaak van ekono-
mische pol i t iek, mantelprojekt 'Management S Polit iek', research-
memorandum 1984-11, Vr i je Universi te i t , fakultei t der Ekono-
mische Wetenschappen, Amsterdam, mei 1984 (herdruk september 
1984). 
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Bijna alle geïnterviewden benadrukten dat de invloed van de overheid op 
het ondernemingsbeleid in de jaren '60 en '70 aanmerkelijk is toegenomen. 
Bij elke belangrijke beslissing moet het management wel op een of andere 
wijze met de overheid rekening houden. Deze toegenomen overheidsinvloed is 
volgens hen niet gepaard gegaan met nauwere kontakten tussen pol i t ic i , 
ambtenaren en managers. En dat terwi j l - aldus het verkennend onderzoek -
zowel managers als politici meer kontakt met elkaar erg op pr i js stel len. 
Meer kontakt zou wellicht de kennis van de manager omtrent de overheid 
vergroten. En daar ontbreekt nog wel eens het een en ander aan. Zo bestaat 
er gebrek aan kennis ten aanzien van het funktioneren van de departementen: 
managers weten vaak niet tot welke instanties zij zich met bepaalde vragen 
moeten r ichten. Enkele managers hebben bovendien ervaren dat 'begrip onder-
vinden van een departement' nog niet betekent dat men op de medewerking 
van de lokale overheid kan rekenen. De afstemming van beleid tussen de 
diverse overheidsinstanties verloopt niet alt i jd even soepel. Wel geeft de 
overheid voldoende informatie, maar deze is vaak ontoegankelijk en onover-
zichteli jk voor het bedri j fs leven. Daarnaast komt ui t het verkennend on-
derzoek naar voren, dat managers ook moeite hebben met het ju ist schatten 
van de invloed van de overheid op het ondernemingsbeleid. 
Het inventariseren van de invloed van de overheid op verschillende deelter-
reinen van de onderneming kan op zichzelf al bijdragen aan meer inzicht in 
de relatie tussen overheid en bedri j fs leven. Deze benadering is in het tweede 
onderzoek gevolgd ten aanzien van het produktbeleid. Deze studie 'Produktbe-
leid en overheid' ging er van ui t dat het voortbrengen van produkten ( ink lu -
sief diensten) een primaire funkt ie van ondernemingen vormt. Verder zijn b in -
nen strategische beslissingen die managers nemen, produktbeslissingen een 
belangri jk facet. Bovendien waren als gevolg van diverse overheidsnota's, 
verschillende nieuwe overheidsmaatregelen te verwachten die (de ontwikkeling 
van) produkten zouden gaan raken. Het onderzoek werd uitgevoerd onder 83 
bedri jven (respons 67,2%) in de verpakkingsmiddelenindustrie. De invloed van 





- in f ras t ruk tuur 
- algemeen-ekonomisch klimaat. 
Uit de analyse van de resultaten van het onderzoek in de verpakkings-
middelenindustrie b l i jk t dat behalve afnemers, leveranciers en anderen, 
ook de overheid invloed uitoefent op het produktbeleid van ondernemingen. 
Hieruit volgt dat de manager oog zal moeten hebben voor overheidsmaatre-
gelen en steeds moet bepalen of ze van invloed (zullen) zijn op het p ro -
duktbeleid. Zowel het loon- en inkomens-, f iskaal - , invester ings- , en 
energiebeleid als enkele specifieke reguleringsmaatregelen van de over-
he id, zijn van veel invloed in deze bedr i j fs tak. Naar voren kwam dat veel 
managers, met name van kleinere bedr i jven, niet op de hoogte zijn van 
diverse stimuleringsmaatregelen. Deze konstatering werd voor het gehele 
bedrijfsleven eveneens bevestigd in het onderzoek, in opdracht van het 
Ministerie van Economische Zaken, naar het effekt en de follow-up van de 
kampagne ' Innovat ie-Nü'* . 
Op politiek terre in bleken de managers ui t d i t onderzoek, in verhouding 
tot de Nederlandse kiezers, vaker lid te zijn van een politieke part i j en 
verr ichten zij meer werkzaamheden voor de par t i j . Ook leken zij meer ge-
ïnteresseerd te zijn in politieke problemen dan de Nederlandse kiezer. Dit 
beeld wi jkt niet veel af van de uitkomsten van ander onderzoek op d i t ge -
b ied** . 
* Het onderzoek is ver r icht door het centrum voor Technisch-ekonomische 
Marketing BV (Tecmar), Amsterdam, in opdracht van het Ministerie van 
Economische Zaken. Het veldwerk is gerealiseerd via een telefonische 
enquête van eind november tot medio december 1980 onder 505 bedri jven 
en 201 intermediairs. Tevens zijn uitgebreide mondelinge interviews ge-
houden bij 50 bedrijven die projektbureau ' Innovatie-Nü' benaderden in 
februari 1981, Amsterdam. 
** Zie 'Nederlandse ondernemers en pol i t iek' . Lagendijk Opinie-onderzoek BV 
te Apeldoorn. De telefonische enquête hiervoor werd ver r ich t door Lagen-
di jk in opdracht van de Nederlandse Maatschappij voor Nijverheid en Han-
del in Haarlem en de AVRO in Hilversum; 402 hoofden van bedri jven met mi-
nimaal 50 medewerkers werden ondervraagd. De veldwerkperiode duurde van 
18 tot 29 mei 1981. 
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Overigens hebben de 'bedrijfsmensen' geen bl ind vertrouwen in pol i t ic i , 
zo bleek ui t het verkennend onderzoek 'Topfiguren spreken zich u i t ' . Veel 
geïnterviewde topmanagers vinden dat elektorale (korte termijn) belangen 
de beslissingen van politici doorslaggevend beïnvloeden. Bovendien menen 
zij dat polit ici het bedrijfsleven beoordelen vanuit een te theoretische 
achtergrond en dat de polit ici slechts zelden in een bedr i j f hebben ge-
werk t , waardoor zij de gevolgen van hun besluiten onvoldoende overzien. 
In het onderzoek 'Kamerleden en bedrig'fsekonomie' is onderzocht of kamer-
leden inderdaad te weinig bedri j fsgerichte opleiding en ervar ing hebben om 
over individuele bedri jven en het kollektieve bedrijfsleven te kunnen oor-
delen en beslissen. De VCEZ (Vaste Commissie voor Economische Zaken) van 
de Tweede Kamer stond in d i t onderzoek centraal, omdat ju ist de leden van 
deze kommissie doorgaans de fraktiespecialisten zijn die door politieke 
geestverwanten in de politieke besluitvorming over (bedrijfs)ekonomische 
aangelegenheden (veelal 'bl indelings') worden gevolgd. 
Voor de beantwoording van de vraag welke voorstell ingen deze parlementa-
r iërs nu hebben over zaken van (bedrijfs)ekonomische aard (de centrale 
vraag in het onderzoek), zijn alle 25 leden van de VCEZ (zi t t ing 1981-1982) 
geïnterviewd over hun persoonlijke invul l ing van een op ekonomisch herstel 
gerichte motie-Van lersel en Gerritse van 18 maart 1982. In die motie, waar 
22 van de 25 kommissieleden vóór stemden, wordt onder meer gesteld dat voor 
het proces van ekonomisch herstel een lastenverl ichting nodig is voor (be-
staande en startende) ondernemingen in de energiekosten, in de fiskale 
kosten en in de kapitaalkosten, alsmede een versnell ing van de mil ieupro-
cedures. Aan de geïnterviewde kommissieleden is gevraagd hoe zij graag 
zouden zien dat de regering de betreffende lastenverl ichting zou ui twerken. 
Het voorstellingsvermogen bleek nogal heterogeen te z i jn , niet alleen bij 
vergel i jk ing van de respondenten onder l ing, maar ook van de voorstellingen 
bij de verschil lende beleidselementen per individuele respondent. Het bleek 
geenszins zo te zijn dat alle leden van de VCEZ specialist zijn in ekono-
mische zaken. Menig kommissielid bleek moeite te hebben met het aanvullen 
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van het 'embryo1 van de motie tot een meer gedetailleerd beleid en de ene 
na de andere respondent moest erkennen op bepaalde delen ondeskundig te 
z i jn . Slechts enkele kommissieleden bli jken het gehele terre in van ekono-
mische zaken als ekonomisch specialist te kunnen overzien; enkelen zijn in 
geen enkel opzicht ekonomisch specialist en de meesten bli jken zich alleen 
op sociaal-ekonomische deelterreinen te specialiseren. 
Verheugend voor het bedrijfsleven is wel dat er bij het overgrote deel van 
de leden van de VCEZ sprake is van een duideli jk positieve houding ten 
opzichte van ondernemingen. Kamerleden, althans diegenen die lid zijn van 
de VCEZ, zijn nadrukkel i jk ondernemingsgezinder dan de managers ui t het 
verkennend onderzoek 'Topfiguren spreken zich ui t ' veronderstelden. ' 
In het onderzoek 'Managers en ekonomisehe •politiek', dat een soort 'spie-
gelonderzoek' vormt van het onderzoek 'Kamerleden en bedrijfsekonomie', is 
onderzocht wat voor voorstellingen topmanagers van in Nederland ter beurze 
genoteerde ondernemingen zich maken bij één bepaalde in de Tweede Kamer 
aangenomen motie, betreffende het proces van ekonomisch herstel , en hoe zij 
deze voorstellingen relateren aan zaken van (bedrijfs)ekonomische aard. 
Topmanagers van 24 gro te , ter beurze genoteerde Nederlandse ondernemingen, 
welke tezamen goed zijn voor ruim 8% van het totale aantal werknemers bij 
het bedri j fsleven in Nederland, werden geïnterviewd. Eerst is in d i t onderzoek 
een beschri jving gegeven van de ondernemingen die door de managers vertegen-
woordigd worden. Vervolgens zijn de vooropleiding, de beroepservaring, de 
nevenfunkties en de politieke geëngageerdheid van de managers als achter-
grond weergegeven. Een opvallende uitkomst van het onderzoek is dat de 
politieke geëngageerdheid van de topmanagers (gemeten naar politieke inte-
resse en participatie) door henzelf laag wordt ingeschat, terwij l deze in 
vergel i jk ing met de gemiddelde Nederlandse kiezer hoog b l i jk t te z i jn . 
De voorstellingen die de managers hebben bij een op ekonomisch herstel ge-
richte motie-Van lersel en Gerritse van 18 maart 1982, lopen niet sterk u i t -
een. Zo zijn negentien managers van mening dat lastenverl ichting in energie-
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kosten nodig is . Slechts twee managers zijn van mening dat lastenverlichting 
in fiskale kosten niet nodig is. Vi j f t ien managers vinden lastenverl ichting in 
kapitaalkosten nodig. Als aanvull ing op de in de motie genoemde lastenver-
l icht ingen, achten de meeste managers een lastenverl ichting in de arbeids-
kosten noodzakelijk. De managers zijn unaniem van mening dat de milieupro-
cedures in Nederland te lang duren. 
Uit. het onderzoek is eveneens gebleken dat de managers de ekonomische 
problemen van Nederland niet alleen vanuit de gezichtshoek van de eigen 
onderneming percipiëren, maar wel degelijk ook vanuit een breder makro-
ekonomisch perspektief. 
Ook in d i t onderzoek zijn enige vragen opgenomen over de wijze waarop de 
ondernemingen relevante overheidsinformatie verk r i jgen . Ofschoon bij meer 
dan de helft van de ondernemingen er een aparte funkt ionaris of dienst is , 
die zich bezighoudt met het verzamelen van relevante overheidsinformatie, 
wordt inzake het inwinnen van deze informatie een belangrijke rol toegedacht 
aan intermediairs, zoals ondernemersorganisaties, de media en branche- of 
vakorganisaties. Ook de beïnvloeding van het overheidsbeleid door onderne-
mingen geschiedt veelal via intermediaire organisaties. 
In het onderzoek 'Overheidsbetrekkingen in de strategie en organisatie van 
ondernemingen' wordt minder aandacht besteed aan (de perceptie van) de 
kloof tussen overheid en bedri j fs leven, dan in de eerdere deelonderzoeken 
het geval was. De raakvlakken tussen overheid en bedrijfsleven worden in 
d i t onderzoek beschouwd vanuit het koncept van de zgn. 'politieke markt ' , 
waarop zowel door politieke aktoren als door managers ui t het bedr i j fs le-
ven 'zaken' worden gedaan. Binnen de Nederlandse kontekst, waarin twee-
derde van het brutonationaal produkt via de overheid loopt, maar ook daar-
bu i ten, bijvoorbeeld in het kader van de Europese Gemeenschap, stelt de 
politiek normen aan diverse aspekten van het ondernemingshandelen. Het 
onderzoek 'Overheidsbetrekkingen in de strategie en organisatie van on -
dernemingen' is vooral ger icht op de wijze waarop het management van on-
dernemingen opereert op de 'politieke markt ' . 
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1.3. Public affairs als ondernemingsfunktie 
De term '-public affairs' als aanduiding van een ondernemingsfunktie geniet in 
Nederland zeker nog geen algemene bekendheid. De term is afkomstig ui t de 
Verenigde Staten, waar, tegen de achtergrond van toenemende verwevenheid 
in de relaties tussen overheden en ondernemingen, 'public affairs ' zich heeft 
ontwikkeld tot een gangbare ondernemingsfunktie naast bijvoorbeeld 
'marketing' en 'corporate planning' . 
1 .3 .1 . De ontwikkeling van de public a f fa i rs- funkt ie* 
Eén van de bronnen waaruit public affairs is ontstaan vormde ca. 25 jaar 
geleden de nieuwe specialisatie die in de USA bij grotere bedri jven onder 
de naam 'government relations' werd ingevoerd. Gespecialiseerde afdelingen 
gingen zich bezighouden met de analyse van de invloed van de overheid op 
het ondernemingsbeleid. Doelstelling daarbij was zowel het formuleren van 
adekwate antwoorden op beleidsnivo, als het onderhouden van kontakten 
met pol i t ic i . In de jaren zestig gingen bedri jven zich als 'good neighbours' 
met edukatieve en kulturele akt ivi tei ten richten op de lokale gemeenschap. 
Bij deze 'corporate cit izinship'-programma's lag de nadruk op het scheppen 
van een gunst ig beeld van de onderneming, zonder dat het ondernemingsbe-
leid zelf aan de orde werd gesteld. 
In de loop van de jaren zestig toen, vooral g ro te , ondernemingen in toe-
nemende mate aan kr i t iek ui t de samenleving kwamen bloot te staan, vond de 
naam en de discipline public affairs in Amerika algemeen ingang. De nood-
zaak voor ondernemingen om, bij het bepalen van hun beleid, zich niet 
alleen te laten leiden door kommerciële overwegingen, maar ook aandacht 
te besteden aan sociale en politieke faktoren, werd in de jaren zeventig 
nog eens vers terk t door de milieuproblematiek en de ol iekr isis. 
* Bronnen: Leyer, J . H . , Omgaan met kr i t iek en verander ing, NCD, serie 
direktiedata deel XXXI , sept. 1977. 
James E. Post, Public Affairs and Management Policy in the 
1980's, Public Affairs Review, 1980, pp . 3-12. 
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Ondernemers moesten een beleidsmatig antwoord geven op de problemen die zij 
zelf opriepen ( d . w . z . de ongewenste neveneffekten van het ekonomisch han-
delen) en op sociale veranderingen die de kontinuïteit van de onderneming 
bedreigden. Zij gingen d i t systematisch aanpakken en r ichtten public affairs 
afdelingen op die tot taak kregen een op de gehele maatschappelijke omgeving 
van de onderneming gericht beleid te formuleren en te ondersteunen. 
Een belangrijke indikatie voor de zich ontwikkelende public a f fa i rs - funk-
tie vormde in de afgelopen twee decennia het toenemend aantal grote onder-
nemingen in de VS dat ertoe overging een aparte afdeling public affairs 
in te stel len. 
Uit onderzoek dat in 1982 door het Management Policy Department van de 
Boston University werd ver r ich t naar 'Public Affairs Units in U.S. Cor-
porations'* bleek dat van de 400 onderzochte middelgrote en grote o n -
dernemingen, er 354 toe over waren gegaan een aparte public af fa i rs-af-
deling in te stel len. Ruim 57% van deze ondernemingen was hiertoe eerst 
in de periode van 1969 tot 1979 overgegaan. 
1.3.2. Inhoud van de public af fa i rs- funkt ie 
Het is vooral de Amerikaanse hoogleraar James Post geweest, verbonden aan 
de Management School van de Boston Univers i ty , die in belangrijke mate heeft 
bijgedragen aan de wetenschappelijke bestudering van de public af fa i rs-
funkt ie in de Verenigde Staten. Post onderscheidt aan 'public affairs' twee 
dimensies: 
- ten eerste de aanpassing van de onderneming aan ontwikkelingen in de sa-
menleving; 
- ten tweede de beïnvloeding van maatschappelijke groeperingen en ins t i tu -
ties door de onderneming. 
* James E. Post e . o . , The public affairs-funct ion in American Corpora-
t ions: Development and Relations with Corporate Planning, Long Range 
Planning Review, Vol . XXV, no. 2, 1982, pp. 12-21. 
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Op internationaal nivo ontstaat een zekere mate van professionele konsensus 
over de funktionele doelstelling en taakinhoud van public a f fa i rs* . Public 
affairs heeft tot doel een bijdrage te leveren aan het waarborgen van toe-
komstige marktmogelijkheden door: 
- een gunstig sociaal-politiek klimaat voor de onderneming te kreëren; 
- problemen met de externe sociaal-politieke omgeving te voorkomen; 
- onvermijdelijke konfl ikten met de sociaal-politieke omgeving te beheersen. 
Specifieke taken die hiertoe behoren z i jn : 
- het signaleren van vooral sociaal-politieke ontwikkelingen middels desk-
research en marktonderzoek - nationaal en internationaal overheidsbeleid 
en beleidsontwikkeling vormen hierbi j de basis; 
- het analyseren van de betekenis hiervan voor beleid en organisatie van de 
opdrachtgever - taxeren wat maatschappelijk, bedrijfsekonomisch en bestuur-
l i jk mogelijk en wenselijk is; 
- het doen van voorstellen om, indien nodig, beleid en organisatie aan te 
passen aan maatschappelijke eisen en wensen; 
- het vanuit de organisatie beheersen van konf l ik ten, in gevallen waarin 
belangentegenstellingen niet of slechts ten dele door beleid- en organisa-
tie-aanpassingen kunnen worden opgeheven; 
- het huidige en voorgenomen beleid voor groeperingen binnen en buiten de 
organisatie verantwoorden en verk laren; legitimatie van beleid en p ro f i -
lering van beleid middels (massa) kommunikatie vereisen minstens zoveel 
aandacht als beleidsontwikkeling. 
Deze taken dienen als ondersteuning en aanvulling van bestaande management-
funkt ies. Gebruikers van de public affairs-afdeling z i jn : 
* Zie b . v . : Leyer en Cummings, Public A f fa i rs , Handboek voor Managers, 
Kluwer, 1982. 
James E. Post e . o . , Managing Public Af fa i rs : the Public Affairs Func-
t ion , California Management Review, Vol . XXV I , no. 1 , 1983, pp. 135-
150. 
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- het topmanagement, welke de sociaal politieke implikaties van corporate-
beleid moet kennen om goede strategische en organisatorische beslissingen 
te nemen; 
- lijnmanagers; die ook op de hoogte moeten zijn van de sociaal-politieke 
effekten van operationele beslissingen op korte termi jn; 
- strategische planners, die ondersteuning kunnen vinden bij het ontwik-
kelen van sociaal-politieke veronderstell ingen voor het corporate plan; 
- kommunikatiespecialisten, die ondersteuning kunnen bieden bij het ont -
wikkelen van interne en externe kommunikatieprogramma's. 
Dit is met name van belang wanneer in een koncern verschillende bedr i j fs -
onderdelen verschillende betekenissen toekennen aan bepaalde sociaal-poli-
tieke ontwikkel ingen. 
Uit een in 1979 en 1980 door The Conference Board uitgevoerd onderzoek 
onder 176 grote Amerikaanse ondernemingen, b l i jk t dat in het kader van een 
'management poUUoal development -program' bijna dr iekwart (72%) van deze 
ondernemingen het management stimuleert op vr i jwi l l ige basis aandacht te 
besteden aan public affairs of akt ief deel te nemen aan maatschappelijke 
akt iv i te i ten. in meer dan de helft van de ondernemingen (55%) cirkuleren 
'public affairs newsletters'. In veert ig procent van de onderzochte onder-
nemingen participeren mamanagers in speciale public affairs-kommissies en 
ontvangen managers naast hun gebruikel i jke taken speciale public af fa i rs-
opdrachten*. 
Over het belang van het meewegen van sociale en politieke faktoren bij 
het bepalen van de strategie van de onderneming, schr i j f t Fleming in 1980 
in zijn art ikel 'L inking Public Affairs with Corporate Planning1: 'Wanneer 
public affairs issues gekoppeld worden aan corporate planning, zullen de 
toekomstige effekten ui t de sociale en politieke omgeving begrepen worden 
* Onderzoeksgegevens overgenomen u i t : 
Michael Useem, The Rise of the Politica! manager, Sloan Management 
Review, fall 1985, pp. 15-25 
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en verwerkt door lijnmanagers en zullen zij hierop anticiperen en voorzie-
ningen tref fen in hun planning en budget ter ing1 . * 
Fleming waarschuwt in d i t art ikel voor de problemen die vaak ontstaan, 
wanneer het lijnmanagement alleen d i rek t beoordeeld wordt op basis van 
b .v . winstgegevens en niet ook ind i rek t , b . v . op basis van het op juiste 
wijze anticiperen op sociale en politieke ontwikkel ingen. Om dergeli jke 
problemen te voorkomen pleit Fleming dan ook voor een sterke PA-afdeling 
met vergaande bevoegdheden en betrokkenheid van het top-management. 
Tot zover het beeld van de ontwikkeling van de public af fa i rs- funkt ie in de 
Verenigde Staten. Voorzover eveneens in Europa de politieke dimensie van het 
ondernemen de ontwikkeling van een ondernemingsfunktie ten gevolge heeft, 
l igt het voor de hand dat deze ontwikkeling niet in alle opzichten identiek 
zal zijn aan die in de Verenigde Staten. Verwacht mag worden dat de toch wel 
opvallend te noemen verschil len tussen de sociaal-politieke systemen in de 
VS en in Europa op deze ontwikkeling van invloed z i jn . 
In Nederland is het vooral Public Affairs Consultants b .v . geweest die in 
1976 een begin heeft gemaakt met het systematisch onderzoeken van de 'public 
af fa i rs- funkt ie ' in Nederlandse ondernemingen.** 
1.3.3. Externe betrekkingen in de strategie en organisatie van 
ondernemingen 
In 1980 werd door Public Affairs Consultants onderzoek verr icht naar ex-
terne betrekkingen in de strategie en organisatie van ondernemingen***. 
* John. E. Fleming, Linking Public Affairs with Corporate Planning, 
California Management Review, Vol . X X I I I , no. 2, 1980, pp. 35-43. 
** Drs. E.C. Kamerbeek, Drs. H. Seton, Drs. J .H . Leyer, Public Af fa i rs , een 
voorbeeld ui t de p rak t i j k , in Binnenste Bui ten, Cebuco, Amsterdam, 1976, 
pp. 63-80. 
* * * Public Affairs Consultants, Externe Betrekkingen in de Strategie en 
Organisatie van Ondernemingen, interne publ ikat ie, Amsterdarri 1981. 
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De centrale vraag die aan het onderzoek ten grondslag lag luidde: 'Onder 
welke voorwaarden b l i j f t een onderneming effekt ief en bestuurbaar bij 
toenemende polit isering?' 
Allereerst werd in di t onderzoek een beeld geschetst van toenemende ex-
terne invloeden op de bedr i j fsvoer ing, waarbij processen van polit isering 
steeds vaker dwars door de bedri j fsvoering heen gaan en ondermeer raken 
aan het kommercieel en sociaal beleid, alsmede het technologie- en mi-
lieubeleid. Gesteld werd dat het besturen van processen van polit isering 
zowel strategische als taktische management-komponenten bet re f t , waarbij 
de onderneming zich in wisselwerking met de omgeving aan de omgeving aan-
past, dan wel t racht die omgeving te beïnvloeden. 
Gezien het feit dat managers veelal niet zijn opgeleid voor het omgaan met 
sociaal-politieke issues en stakeholders*, en dat zich derhalve in veel 
ondernemingen de noodzaak aandient hiervoor aparte voorzieningen te t re f fen , 
werd bij v i j f t ien grote Nederlandse ondernemingen onderzocht in hoeverre sprake 
was van systematische analyse van sociaal-politieke invloeden en van hierop 
gebaseerd beleid. 
De definit ie die door de onderzoekers aan public affairs (externe betrek-
kingen) gehecht werd luidde: 
' Public Affairs houdt zich binnen hét bedr i j f bezig met de handhaving 
van het evenwicht tussen onderneming en omgeving. Een aspekt van de 
handhaving van di t evenwicht is de systematische aanpassing van 
ondernemingsdoelstellingen aan eisen die de omgeving stel t . Bij deze 
aanpassing staan de strategie en organisatie van de onderneming op 
* Analoog aan de Engelse term 'shareholders' (aandeelhouders) bevat de 
term stakeholders alle indiv iduen, groeperingen en organisaties met een 
pol i t iek, maatschappelijk of ekonomisch belang in de onderneming. Een 
(schematisch) overzicht van mogelijke stakeholders en issues t re f t u in 
bijlage 1. 
-20-
onderdelen ter diskussie. Voorwaarde hierbi j is dat relevante in for-
matie ui t die omgeving binnen de onderneming wordt opgevangen. Een 
ander, en niet minder belangr i jk , aspekt is de aktieve beïnvloeding 
van die omgeving, het bevorderen van de akseptatie van het gevoerde 
ondernemingsbeleid. Bij deze aktieve beïnvloeding spelen kommunikatie, 
overleg en onderhandelen met stakeholders een essentiële r o l . ' 
Uit het onderzoek bleek dat de ondernemingen in de jaren zeventig meer be-
wust en systematisch aandacht zijn gaan schenken aan de sociaal- politieke 
omgeving, maar dat van formalisering van de public af fa i rs- funkt ie alleen 
sprake was bij enkele zeer grote ondernemingen, voornamelijk multinationals. 
Een probleem bij het in kaart brengen van de public af fa i rs- funkt ie in de 
ondernemingen vormde destijds het feit dat tussen de onderzochte onder-
nemingen grote verschil len bestonden in de t i tel en inhoud die aan de public 
af fa i rs- funkt ie werd toegekend. In een aantal ondernemingen was de public 
af fa i rs- funkt ie ondergebracht bij een gelijknamige afdel ing, of een afdeling 
' i n - en externe betrekkingen' . Ook bleek ui t het onderzoek dat de public 
af fa i rs- funkt ie in sommige ondernemingen beschouwd werd als een taak van 
de afdeling public relations*. Een aantal bedri jven bleek zich overigens 
* Over de verwarr ing die in Nederland bestond tussen de public af fa i rs-
funkt ie en de public relat ions-funktie schreven Leyer en Cummings 
in 1982: 
'Als disciplines delen public affairs en public relations enkele p ro -
fessionele uitgangspunten: 
- het onderkennen van het belang van kontinue kontakten tussen onder-
neming en stakeholders; 
- het gebruik van kommunikatietechnieken en instrumenten als middel om 
deze kontakten te hanteren en te bevorderen. 
In de prakt i jk b l i jk t dat beoefenaren van public relations binnen be-
dr i jven meer uitvoerende kommunikatieve taken hebben, terwi j l sociaal-
politieke beleidsanalyse een primaire taak is van beoefenaars van p u -
blic af fa i rs. Een ander fundamenteel verschil l igt in het feit dat p u -
blic ralations-managers zich in het algemeen niet bezighouden met be-
leids- of organisatorische aanpassingen naar aanleiding van externe 
veranderingen terwij l voor public affairs-managers het adviseren over 
interne aanpassingen een integraal onderdeel van hun mandaat is . ' 
(Bron: Leyer en Cummings, Public Af fa i rs , Handboek voor Managers, 
Kluwer, 1982.) 
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wei akt ief met public affairs bezig te houden, doch zich hiertoe niet spe-
ciaal georganiseerd te hebben. 
Het bleek aan de hand van de onderzoeksresultaten niet mogelijk duidel i jk 
verbanden aan te geven tussen bepaalde ondernemingskenmerken en de nood-
zaak tot formalisering van de public a f fa i rs - funkt ie . Wel werd duidel i jk 
wat in veel gevallen oorzaak of aanleiding is voor het besluit een public 
affairs-voorziening te kreëren. Topmanagers realiseren zich dat zij teveel 
t i jd aan externe betrekkingen moeten gaan besteden en veelal onvoldoende 
zeker zijn over wat er zich allemaal afspeelt in hun sociaal-politieke om-
gev ing. Daarnaast gaf in een aantal gevallen een akuut konf l ik t met een 
externe stakeholder de doorslag tot d i t besluit . 
Het onderzoek naar overheidsbetrekklngen in de strategie en organisatie 
van ondernemingen vertoont in haar opzet en uitvoering stellig overeen-
komsten met het door Public Affairs Consultants in 1980 verr ichte on -
derzoek. Er zijn echter ook in het oog lopende verschi l len, waarvan wij 
hieronder twee ons inziens belangrijke zullen noemen. 
Ten eerste de t i te l . Er wordt in het huidige onderzoek niet meer gekeken 
naar het gehele skala van stakeholders, maar naar een specifieke kategorie, 
namelijk overheidsorganen en instanties. Wordt met public affairs of externe 
betrekkingen in de regel het gehele sociaal-politieke systeem aangeduid, wij 
beperken ons in d i t onderzoek tot de rol van de overheid in het politieke 
systeem. De Amerikaanse politikoloog Easton definieert het politieke systeem 
als het geheel van interakties waardoor de gezaghebbende toedeling van 
waarden voor een samenleving plaatsheeft. De term 'gezaghebbende toedeling 
van waarden' is nauw verwant aan wat wij hier overheidsbeleid zullen 
noemen.* De beperk ing, welke wij ons om onderzoektechnische redenen heb-
ben opgelegd, zal in de prakt i jk van het onderzoek minder duideli jk naar 
* A. Hoogerwerf, Het politieke systeem van Nederland, in R.B. Andeweg 
(Red . ) , Politiek in Nederland, Samson, Alphen a/d Ri jn , 1981, p. 19. 
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voren komen, daar veel ondernemingen er bl i jk van geven overheidsbetrek-
kingen als een - zij het kruciaal - onderdeel van externe betrekkingen te 
beschouwen. 
Een tweede belangri jk verschil met het onderzoek ui t 1980 vormt het feit 
dat bij het analyseren minder dan in 1980 het geval was de nadruk komt te 
liggen op institutionele organisatorische aspekten van de politieke dimensie 
van het ondernemen, en meer op de beleidsinhoudelijke aspekten ervan. 
1.4. Doelstell ing, probleemstelling, definit ies en deelvragen. 
Doelstelling 
Het onderzoek 'Overheidsbetrekkingen in de strategie en organisatie van 
ondernemingen' beoogt een bijdrage te leveren aan de doelstellingen van 
het mantelprojekt 'Management & Polit iek', te weten: 
- (in wetenschappelijke zin) het leveren van een bijdrage tot nieuwe, 
respektieveli jk betere inzichten in de verwevenheden van de hande-
lingen van de overheid en die van het bedri j fs leven. 
- ( in maatschappelijke zin) het leveren van een bijdrage tot een 
effektiever samenspel van overheden en ondernemingen, waar moge-
l i jk d i t samenspel te verbeteren en waar noodzakelijk tot een beter 
tegenspel te komen in de Nederlandse verhoudingen. 
Probleemstelling 
De probleemstelling van het onderzoek 'Overheidsbetrekkingen in de s t ra -
tegie en organisatie van ondernemingen' lu idt : 
'Wat voor beleid voeren grote Nederlandse ondernemingen ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen, en op welke wijze krijgt dit beleid gestalte in de 




In navolging van Kuypers verstaan wij onder beleid 'een systeem van geko-
zen elementen, waarvan elk zich tot één of meer andere verhoudt als een 
doel tot een middel of als een middel tot een doel ' * . 
Overheidsbetrekkingen definiëren wij als het besteden van aandacht aan 
overheidsbeleid, alsmede het onderhouden van kontakten met de overheid, op 
lokaal, nationaal en supranationaal n i vo . * * 
Wij hanteren als definit ie van strategie de betekenis die Keuning en Eppink 
aan het begrip hechten, namelijk: 'De doeleinden van een organisatie, alsmede 
de wegen waarlangs, respektieveli jk de middelen waarmee, de organisatie de 
gestelde doeleinden wil real iseren.*** 
Eveneens in navolging van Keuning en Eppink verstaan wij onder de 
organisatie: 'een komplex van mensen en middelen ter realisatie van 
bepaalde doelstel l ingen1 ,**** 
Deelvragen 
1) Met welke doelen voeren de ondernemingen een beleid t . a . v . overheids-
betrekkingen? 
2) Met welke middelen voeren de ondernemingen een beleid t . a . v . overheids-
betrekkingen? 
3) Op welke wijze k r i jg t het beleid t . a . v . overheidsbetrekkingen gestalte 
in de strategie van de ondernemingen? 
* G. Kuypers, Beginselen van beleidsontwikkeling, deel A , Coutinho, Mui-
derberg 1980, p. 19. 
** In het enquête-formulier (zie bijlage 2) is op sommige plaatsen 
de term 'de overheid' vervangen door de term 'overheidsorganen 
en instanties'. 
* * * Dr . D. Keuning en Dr. D.J. Eppink, Management en organisatie, 
H.E. Stenfert Kroese b . v . , Leiden, 1985, p. 319. 
* * * * Idem, p. 77. 
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4) Op welke wijze k r i jg t het beleid t . a . v . overheidsbetrekkingen gestalte 
in de organisatie van de ondernemingen? 
5) Met welke resultaten voeren de ondernemingen een beleid t . a . v . over-
heidsbetrekkingen? 
6) Welke toekomstverwachtingen bestaan bij de ondernemingen inzake het be-
leid t . a . v . overheidsbetrekkingen? 
1.5. Methode 
Dertig grote ondernemingen werden verzocht hun medewerking aan het on -
derzoek te verlenen. Het verzoek werd primair gericht tot de voorzit ters van 
de Raden van Bestuur*. Hen werd gevraagd een enquête-formulier in te vullen 
en hun medewerking te verlenen aan een interview. 
Het verzoek tot medewerking van ju ist de voorz i t ter , of eventueel een ander 
lid van de Raad van Bestuur, werd door ons vooral gemotiveerd vanuit de 
vooronderstell ing enerzijds dat inzake 'niet gangbare' ondernemingsfunkties 
de top van de onderneming vaak als 'vr i je verdediger' optreedt. Daarnaast 
vormt het belang dat door de top van de onderneming aan overheidsbetrekkingen 
wordt gehecht, een mogelijke indikatie voor de mate waarin hiermee bij de 
strategieformulering rekening wordt gehouden. 
De spontane reaktie van 22 van de aangeschreven ondernemingen, waarvan 
in 19 gevallen de voorzit ter van de Raad van Bestuur en in drie gevallen 
de vice-voorzi t ter van de Raad van Bestuur hun medewerking aan het onder-
zoek toezegden, bracht de respons-skore in eerste instantie op ruim 73%. 
V i j f ondernemingen verklaarden wel het nut van het onderzoek in te zien, 
doch persoonlijke medewerking eraan door leden van de Raad van Bestuur 
op korte termijn voor onmogelijk te houden. In deze gevallen werd mede-
werking aan het onderzoek gedelegeerd aan bijvoorbeeld de sekretaris van 
de Raad van Bestuur en/of staffunktionarissen met overheidsbetrekkingen 
in hun funkt ie-omschr i jv ing. 
* Enkele van de door ons aangeschreven ondernemingen kennen geen Raad 
van Bestuur maar alléén een 'Hoofddirektie' of 'Algemene Direkt ie ' . 
Wij hanteren echter in d i t verslag ook voor deze ondernemingen de 
term Raad van Bestuur. 
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Ofschoon wij aanvankelijk vreesden voor een mogelijke vertekening van de 
resultaten, wanneer niet in alle ondernemingen op min of meer vergel i jk -
bare wijze gegevens verzameld zouden worden, werd toch besloten deze v i j f 
ondernemingen bij het onderzoek te betrekken. 
Na verwerking van de gegevens bleek er ons inziens geen sprake te zijn 
van een systematische afwijking van de resultaten van de rest van de po-
pulatie en werd derhalve besloten ook deze ondernemingen in de rapporta-
ge op te nemen. Hiermee kwam de respons-skore op 90% (27 ondernemingen). 
De dr ie ondernemingen die besloten geen medewerking aan het onderzoek 
te verlenen gaven hiervoor de volgende redenen op: 
- geen interesse in het onderzoek 
- geen t i jd voor medewerking 
- de huidige wijze waarop de onderneming een beleid voert ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen is niet gebaat bij publ ic i te i t . 
De enquêteformulieren werden voorafgaand aan de interviews verzonden en 
door de respondenten geretourneerd; de resultaten werden als leidraad voor 
de interviews gebru ik t . Met name op de in het enquêteformulier opgenomen 
open vragen werd in de interviews dieper ingegaan. 
Zowel met betrekking tot het invullen van de enquêteformulieren, als bij 
het afgeven van de interviews, liet een aantal van de leden van de Raden 
van Bestuur zich bijstaan door funktionarissen in de onderneming, die 
speciaal met het beleid inzake overheidsbetrekkingen belast z i j n * . 
De interviews werden afgenomen in de periode van medio oktober tot medio 
december 1985. De gemiddelde duur van de interviews bedroeg 65 minuten. 
Het kortste gesprek duurde HO minuten, het langste 90 minuten. 
* Een overzicht van de bij het onderzoek betrokken ondernemingen en funk-
tionarissen v indt u in bijlage 3. 
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1 .5 .1 . Selektiekriteria en ondernemingskenmerken 
Gezien de beperkte t i j d die voor het onderzoek beschikbaar was, is gekozen 
voor een beperking tot dert ig grote ondernemingen. De ondergrens van wat 
wij in d i t onderzoek verstaan onder grote ondernemingen, l igt bij 500 werk-
nemers. Daarnaast werd getracht een proportionele verdeling over bedr i j fs -
groepen op te nemen. Besloten werd om in de uiteindeli jk te selekteren 
populatie in ieder geval die ondernemingen op te nemen, die ook bij het 
het onderzoek van Public Affairs Consultants in 1980 waren betrokken. 
Bovendien werd een aantal ondernemingen opgenomen waarmee in het kader 
van eerdere deelonderzoeken van 'Management S Politiek' goede relaties 
werden opgebouwd. Eén en ander is ongetwijfeld van invloed geweest op de 
responsskore. 
Ofschoon de grootte van de onderzoekspopulatie en de gehanteerde selektie-
kr i ter ia het niet mogelijk maken op grond van de onderzoeksresultaten te 
komen tot vergaande generalisaties betreffende het beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen in grote Nederlandse ondernemingen, zijn wij van 
mening dat de gevonden resultaten toch in zekere zin representatief geacht 
kunnen worden voor een deel van het bedri j fsleven in Nederland. De onder-
nemingen die deel uitmaken van de onderzoekspopulatie, verschaffen werk aan 
ruim 7% van het totaal aantal werknemers in Nederland.* 
Gemeten naar omzet horen 19 van de ondernemingen thuis in de top 100 van 
het Nederlandse bedr i j fs leven.** 
Tabel 1 .1 . Grootte van de ondernemingen in de onderzoekspopulatie, 
gemeten naar het aantal werknemers. 
Klasse*** Aantal werknemers aantal onder-
ink l . buitenland nemingen (n = 27) 
Grotere ondernemingen 5ÖÖ - 5.000 5 (18,5) 
Zeer grote ondernemingen 5000 - 50.000 19 (70,4) 
Giganten 50.000 en meer 3 (11,1) 
100% 
* Gegevens gebaseerd op het Statistisch Zakboek 1984, CBS. 
** Uitgezonderd de in de onderzoekspopulatie opgenomen banken en verze-
keringsmaatschappijen. Gegevens gebaseerd op de jaarverslagen over 
1984 en het omzet-magazine 1984, uitgegeven door het Financieele Dag-
blad. 
* * * De hier door ons gehanteerde klassifikatie wi jkt af van meer bekende 
klassif ikaties, b .v . van het CBS, waarin binnen de kategorie 'grote 
ondernemingen' geen verder onderscheid gemaakt wordt . 
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Ofschoon ruim tweederde van de onderzochte ondernemingen behoren tot de 
kategorie zeer grote ondernemingen, is de onderzoekspopulatie verre van 
homogeen. De kleinste onderneming telde in 1984 570 werknemers, vr i jwel 
allen werkzaam in Nederland, terwi j l de grootste onderneming in 1984 
344.000 werknemers telde, waarvan er ruim 68.000 in Nederland werkzaam 
waren. 
Tabel 1.2. Indeling van de ondernemingen in de onderzoekspopulatie 
naar bedri j fsgroep en branche (n=27)  


































2 t 7,4) 
(99,9%)* 
Bij de selektie van de ondernemingen is getracht een, bij benadering, p ro-
portionele verdeling over de verschillende bedrijfsgroepen te realiseren, 
terwi j l overigens in iedere bedri j fsgroep minimaal twee ondernemingen zijn 
opgenomen. Tevens is er naar gestreefd dat daarbij de relatief belangrijkste 
branches vertegenwoordigd z i jn . 
* Afrondingsverschi l 0,1%. 
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Tabel 1.3. Internationale oriëntatie van de ondernemingen in de onder-
zoekspopulatie, gemeten naar het aantal landen buiten 
Nederland, waarin de onderneming vestigingen heeft .* 
Aantal landen Aantal ondernemingen 
geen 5 (18,5) 
1 - 5 4 (14,8) 
5 - 1 5 9 (33,3) 
1 5 - 5 0 7 (25,9) 
wereldwijd 2 ( 7,4) 
99,9%**  
De internationale oriëntatie van de ondernemingen heeft bij de selektie 
van de ondernemingen geen rol gespeeld. Uit recente publ ikat ies, o.a. van 
The Conference Board*** , is vast komen te staan dat d i t ondernemingskenmerk 
meer dan eens van invloed b l i jk t te zijn op de wijze waarop ondernemingen 
een beleid voeren ten aanzien van overheidsbetrekkingen. 
Ofschoon in de probleemstelling niet gevraagd wordt naar het relateren van 
ondernemingskenmerken met kenmerken van het beleid ten aanzien van over-
heidsbetrekkingen, zullen door ons in een aantal gevallen in de rapportage 
mogelijke verbanden tussen kenmerken van het beleid ten aanzien van over-
heidsbetrekkingen en de ondernemingskenmerken 'groot te ' , 'bedr i j fsgroep' , en 
'internationale oriëntatie' worden aangeduid. Deze verbanden werden getoetst 
middels kruistabelanalyse met behulp van het statistiekprogramma SPSS. 
1.6. Rapportage 
In de volgende hoofdstukken wordt op de deelvragen ingegaan. In hoofdstuk 
2 komen de deelvragen 1 en 2 aan de orde, in hoofdstuk 3 de deelvragen 3 
en 4, in hoofdstuk 4 de deelvragen 5 en 6. 
Bij de beantwoording van iedere deelvraag worden eerst de antwoorden ge-
presenteerd op de met de deelvraag korresponderende vragen uit het en -
* Bepaald op grond van informatie ui t de jaarverslagen over 1984. 
** Afrondingsverschi l 0,1% 
* * * Seymour Lusterman, Managing International Public Af fa i rs , Conference 
Board Research Rapport, no. 861, New York , 1985. 
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quêteformulier. Vervolgens wordt in de kommentaren ondermeer ingegaan op 
de informatie die ui t de interviews werd verkregen. Daarbij is voor de 
anonimiteit van de individuele ondernemingen zorggedragen. 
In hoofdstuk 2 worden de door de ondernemingen gehanteerde doelen en 
middelen van het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen uiteengezet. 
Hierbij worden verschil lende nivo's onderscheiden, waardoor het mogelijk is 
dat in bepaalde gevallen onderdelen van het beleid nu eens als subdoel, dan 
weer als middel worden aangeduid. 
In hoofdstuk 3 wordt de wijze waarop het beleid ten aanzien van overheids-
betrekkingen gestalte k r i jg t in de strategie en organisatie van onder-
nemingen uiteengezet; tevens za! kor t worden ingegaan op de aard van de 
relaties tussen beide begrippen. 
In hoofdstuk 4 wordt een overzicht gegeven van de resultaten welke het 
beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen vanuit de perceptie van de 
respondenten oplevert. Voorts wordt een beeld geschetst van de verwachte 
ontwikkelingen met betrekking tot het beleid inzake overheidsbetrekkingen, 
mede in het l icht van de komende verkiezingen voor de leden van de Tweede 
Kamer der Staten Generaal. 
In hoofdstuk 5 volgt een samenvatting van de belangri jkste inzichten, waar-
mee de probleemstelling is beantwoord, en worden tevens konklusies gefor-
muleerd. 
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2. DOELEN EN MIDDELEN VAN BELEID TEN 
AANZIEN VAN OVERHEIDSBETREKKINCEN 
2 . 1 . Inleiding 
In di t hoofdstuk wordt een beeld geschetst van het beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen, zoals dat ui t enquête en interviews naar voren komt. 
Ondanks de te verwachten verschil len tussen de ondernemingen, bleken veel 
van de belangri jkste kenmerken van het beleid ten aanzien van overheidsbe-
trekkingen in de onderzoekspopulatie overeen te stemmen. 
Kanttekening bij deze gemeenschappelijke kenmerken is dat de respondenten 
zich bij het noemen van doelen en middelen van het beleid, en de relaties 
daartussen, primair hebben laten leiden door de in het enquêteformulier door 
de onderzoekers gesuggereerde beleidselementen. Er werd relatief weinig 
gebruik gemaakt van de mogelijkheid om in het enquêteformulier open vragen 
in te vullen of in de interviews andere beleidselementen aan te dragen. 
In de paragrafen 2.2. en 2.3. zal achtereenvolgens onderzocht worden in hoe-
verre de door de onderzoekers gesuggereerde doelen en middelen van beleid 
door de ondernemingen worden gehanteerd. Tevens wordt melding gemaakt van 
eventuele alternatieve beleidselementen. Ter visualisering van het beleid 
wordt gebruik gemaakt van de door prof . d r . C. Kuypers* ontwikkelde doei-
boom-methode, die aan het slot van deze paragraaf wordt toegelicht. 
In paragraaf 2.4. wordt ingegaan op verschil len in beleidsoriëntaties 
binnen de onderzoekspopulatie. 
* C. Kuypers, Beginselen van Beleidsontwikkeling; (twee delen), Coutinho, 
Muiderberg, 1981. 
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Doel bomen 
Een 'doelboom' is een systematische en bondige weergave van een gefor-
muleerd beleid of beleidsgedeelte in termen van 'beleidselementen' in 
hun 'doel-middelrelaties'. Deze 'doel-middelrelaties', meestal ' f i -
nale relaties' genoemd, kunnen u i t de beleidstekst worden afgeleid om-
dat elk beleidseiement (dat is een situatie of ver r icht ing) bijna alt i jd 
genoemd wordt in relatie tot een ander beleidseiement (door middel van 
een zogenaamde 'finale te rm' ) . 
In eenvoudige vorm ziet zo'n doelboom er als volgt u i t : 








De finale relaties worden door een pij l weergegeven, wijzend van een 
'middel' naar een 'doel ' . Beleidselement 'a' is in het bovenstaande 
schema te beschouwen als 'einddoel' , omdat het beleid in kwestie zich 
niet op een nog verder gelegen doel r i ch t . De elementen 'b ' en 'c' zijn 
tussendoelen, terwi j l de laatste elementen ( 'd ' tot en met 'g ' ) midde-
len in s t r ik te zin worden genoemd, omdat het elementen zijn die alleen 
middel zijn voor tussendoelen, c . q . andere middelen. De hierboven aange-
duide eenvoudige techniek is als het ware de 'empirische verantwoording' 
van de hier gevolgde methode van analyseren. Omdat alle beleid de s t ruk -
tuur van een doelboom heeft, v indt beleidsontwikkeling bewust of onbewust 
langs de lijnen van zo'n doelboom plaats, en is een algemene methode van 
beleidsanalyse mogelijk. 
2.2. Doelen van beleid 
De deelvraag die in deze paragraaf beantwoord wordt lu idt : 
'Met welke doelen voeren de ondernemingen een beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen?' 
In de vraagstell ing l igt impliciet de vooronderstell ing besloten dat er bij 
alle in het onderzoek opgenomen ondernemingen sprake is van een beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen. Ofschoon wij hiervan zijn uitgegaan -
immers elke grote onderneming komt in aanraking met overheidsorganen en 
instanties en zal zich in haar relaties met de overheid bedienen van bepaalde 
middelen met het oog op bepaalde doeleinden - zijn wij er ons van bewust dat 
d i t beleid niet in alle ondernemingen expliciet wordt geformuleerd. 
Aangezien het al dan niet expliciet formuleren van beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen naar verwachting konsekwenties kan hebben voor de 
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keuze van doelen en middelen die in het beleid te onderscheiden z i jn , 
werd door ons in het enquêteformulier de volgende vraag opgenomen: 
'Wordt er in uw onderneming aan de hand van een vastgesteld plan aandacht 
besteedt aan overheidsbeleid?' (enq. 2)* 
Van de 27 respondenten antwoordden op deze vraag achttien bevestigend, 
negen ontkennend. 
Alvorens we zullen overgaan tot een inventarisatie van de doelen van het 
betreffende beleid, wordt in de volgende paragraaf eerst een beeld geschetst 
van de betekenis die door respondenten aan de invloed van de overheid op 
het beleid van de onderneming werd toegekend. 
2 . 2 . 1 . Overheidsinvloed; positieve en negatieve waardering 
In het enquêteformulier werd aan de respondenten de vraag voorgelegd 'aan 
te geven van welke betekenis men de invloed van de overheid op het be-
leid van de (eigen) onderneming acht ' , (enq. 1) . 
Drie respondenten waren van mening dat de invloed van de overheid op het 
beleid van de onderneming van enige betekenis was, terwi j l 24 responden-
ten aangaven deze invloed van grote betekenis te achten. 
Uit een nadere toelichting op deze antwoorden, in de interviews, bleek 
dat een aantal respondenten z ich, bij het bepalen van de invloed van de 
overheid op het beleid van de onderneming, in eerste instantie had laten 
leiden door het feit dat de overheid een belangrijke opdrachtgever is. 
Toch gaven ook deze respondenten, in tweede instantie, te kennen de i n -
vloed van de overheid op het beleid van de onderneming, ook afgezien van 
de rol van opdrachtgever, veelal van grote betekenis te achten. 
* De bij de vragen korresponderende nummers ui t het enquêteformulier wor-
den tussen haakjes vermeld. 
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De waardering van de respondenten voor de invloed van de overheid op 
het beleid van de onderneming loopt sterk uiteen. Tijdens de in ter-
views bleken er grote verschil len te bestaan in deze waardering. Ter 
i l lustratie volgen hieronder een aantal citaten ui t de interviews. 
- 'De waardering voor de overheidsinvloed is in het algemeen negatief. 
Positief zijn de subsidies'. 
- 'Ofschoon wij niet al t i jd kr i jgen wat we wi l len, zijn wij van mening dat 
onze branche gebaat is bij goede spelregels'. 
- 'Veel overheidshandelen is onvermijdeli jk het gevolg van ander overheids-
handelen. Veel problemen worden door de overheid zelf gekreëerd. ' 
- 'De expansie van onze bedri j fstak is grotendeels te danken aan suksesvol 
overheidsoptreden.' 
- 'Het meest positieve overheidsbeleid is het dereguleringbeleid'. 
Bij de laatste twee citaten plaatsen wij de kanttekening dat zij afkomstig 
zijn uit interviews met respektieveli jk een respondent uit de bedri j fsgroep 
'agrarische produkten' en een respondent ui t de bedri j fsgroep Industriële 
produkten'. 
Opvallend was dat bij ondernemingen uit de onderzoekspopulatie waarin de 
overheid een meerderheidsaandeel bezit , de respondenten met klem de sugges-
tie van de hand wezen dat de invloed van de overheid op het beleid van de 
onderneming voor een belangri jk deel u i t de aanwezigheid van van overheids-
wege benoemde kommissarissen kon worden verk laard. 
Teneinde de betekenis van overheidsinvloed op het beleid van de onder-
neming nader te specif iceren, werd de respondenten gevraagd het belang 
van verschillende terreinen van overheidsbeleid voor de onderneming 
aan te geven. (enq. 4a). In tabel 2 . 1 . volgt een overzicht van het aantal 
respondenten dat per terrein van overheidsbeleid aangeeft van welk belang 
het voor hun onderneming is. 
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Tabei 2 . 1 . Belang voor de ondernemingen dat door de respondenten ge-
hecht wordt aan terreinen van overheidsbeleid. 
van geen van enig van groot 
belang belang belang 
Regionaal beleid 5 13 9 
Sektor-struktuurbeleid 8 5 14 
Fiskaal beleid 0 7 20 
Innovatiebeleid 5 11 11 
Subsidies* 6 5 16 
Energiebeleid 5 12 10 
Prijsbeleid 8 7 12 
Loon- en inkomensbeleid 2 8 17 
Arbeidsmarktbeleid 4 13 10 
Konsumentenbeleid 9 7 11 
Exportbeleid 2 12 13 
Beleid inzake buitenlandse 
betrekkingen 3 7 17 
Vrede- en veiligheidsbeleid 18 7 2 
Ontwikkelingssamenwerking 7 14 6 
Europese integratiebeleid 1 7 19 
Ruimtelijk ordeningsbeleid 4 13 10 
Milieubeleid 2 11 14 
Landbouwbeleid 13 6 8 
Onderwijsbeleid 6 14 7 
(n=27) 
* Tien respondenten maakten hier melding van de WIR, terwi j l zes respon-
denten de IPR noemden. 
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In deze tabel skoren fiskaal beleid en het beleid inzake Europese integratie 
opvallend hoog. Twint ig respondenten gaven aan het fiskaal beleid van groot 
belang voor hun onderneming te achten, terwi j l geen van de respondenten 
hieraan geen belang toekent. Negentien respondenten gaven aan het beleid 
inzake Europese integratie van groot belang te achten. Eén respondent kende 
hieraan geen belang toe. Eveneens opvallend is het aantal respondenten dat 
aan loon- en inkomensbeleid en het beleid inzake buitenlandse betrekkingen 
een groot belang toekent. Slechts twee respondenten achten het vrede en 
veUzgheidsbeleid van groot belang voor de onderneming, achttien respon-
denten kennen hieraan geen belang toe. 
De in het enquêteformulier opgenomen open vraag, waarin de respondenten 
gevraagd werd of er nog andere terreinen van overheidsbeleid, op lokaal, 
nationaal of supranationaal n ivo, van belang geacht werden, leverde 
geen vermeldenswaardige resultaten op. (enq. Ub). Veelal werden deelter-
reinen van reeds aangegeven terreinen* van overheidsbeleid genoemd. 
2.2.2. Doelen van beleid; verschillende nivo's 
Ten aanzien van de doelen van beleid gericht op overheidsbetrekkingen 
werden aan de respondenten vier mogelijkheden voorgelegd. Hen werd middels 
het enquêteformulier gevraagd aan te geven óf, met het oog op deze doelen, 
in de onderneming voorzieningen worden getrof fen, (enq. 3a). Tabel 2.2. 
geeft een overzicht van het aantal keren dat het t ref fen van voorzieningen 
met het oog op deze doelen werd genoemd. 
Verderop in deze paragraaf zal bl i jken dat inzake de doelen van het beleid 
ten aanzien van overheidsbetrekkingen, verschillende nivo's te onderscheiden 
z i jn . De in tabel 2.2. genoemde doelen bli jken weer als middel gehanteerd te 
worden met het oog op verder gelegen doelen. Wij zullen derhalve in het 
vervolg van di t hoofdstuk onderscheid maken tussen zgn. 'tussendoelen' en 
'hoofddoelen'. 
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Tabel 2.2. Tussendoelen 
in aantal 
Voorzieningen worden getroffen teneinde: ondernemingen (n=27) 
- Het management te informeren m.b . t . over-
heidsbeleid 24 
- De overheid te informeren m.b . t . onder-
nemingsbeleid 25 
- Invloed ui t te oefenen op overheidsbeleid 24 
- Te komen tot aanpassing van ondernemings-
beleid aan overheidsbeleid 20 
Opvallend is het grote aantal ondernemingen waarin met het oog op alle 
vier genoemde tussendoelen voorzieningen worden getrof fen. In twee onderne-
mingen werden slechts met het oog op één van de vier tussendoelen voorzie-
ningen getrof fen. Verder b l i jk t dat ook in de negen ondernemingen, waarvan 
eerder was vastgesteld dat zij niet aan de hand van een vastgesteld plan 
aandacht aan overheidsbeleid besteden, zonder uitzondering voorzieningen 
aanwezig zijn met het oog op voornoemde tussendoelen. 
Een aantal respondenten maakte ti jdens de interviews melding van het feit dat 
vooral ad hoc voorzieningen worden getrof fen. Het ontbreken van voorzieningen 
om te komen tot aanpassing van ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid, werd 
door een aantal respondenten verklaard ui t een hevige weerzin hiertoe te 
moeten overgaan. 
Met behulp van de antwoorden op de open v raag, waarin de respondenten 
gevraagd werd aan te geven waarom ze het t ref fen van voorzieningen met het 
oog op voornoemde tussendoelen wel of niet van belang achten, was het 
mogelijk de hoofddoelen en einddoelstelling van het beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen te t raceren, (enq. 3b) . 
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De bewoordingen waarin de respondenten u i tdrukken waarom ze het t ref fen 
van bepaalde voorzieningen van belang acht ten, varieerden u i teraard. Zo 
werd gesproken van 'het instandhouden en verbeteren van een gunstig onder-
nemingsklimaat', of van 'het slagvaardig kunnen inspelen op sociaal-politieke 
ontwikkel ingen' . 
De gemeenschappelijke kenmerken in deze doelstellingen zouden wij willen 
omschrijven als 'het benutten van kansen en het afwenden van bedreigingen 
op de -politieke markt', waarmee de hoofddoelstellingen van het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen zijn aangegeven. 
Een aantal respondenten wees expliciet op het belang van deze doelstellingen 
voor de winst van de onderneming. Ook werd gesproken van 'het scheppen 
van ruimte voor de koncernstrategie'. Wij menen dat het al met al gerecht-
vaardigd is te konkluderen dat respondenten de kontinuïteit van de onder-
neming als einddoel zien van het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid. 
In schema 2.2. geven wij een schematische voorstell ing van het antwoord op 
de eerste deelvraag. Wij hebben ons hierbi j beperkt tot de weergave van de 
belangrijkste gemeenschappelijke doelstellingen van de onderzoekspopulatie.* 
Zoals in de volgende paragraaf zal b l i j ken, vertonen ondernemingen in de 
manier waarop ze trachten de gestelde doeleinden te bereiken een aanmerkelijk 
geringere mate van homogeniteit. Op eventuele samenhangen tussen kenmerken 
van het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen enerzi jds, en onder-
nemingskenmerken anderzi jds, wordt verderop in di t hoofdstuk teruggekomen. 
* Het beleidselement 'afwenden van bedreigingen op de politieke markt' is 
in d i t schema niet u i tgewerkt . De ui twerking van d i t beleidselement is 
echter analoog met de uitwerking van het element 'benutten van kansen 
op de politieke markt ' . 
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2.3. Middelen van beleid 
De tweede deelvraag welke in di t hoofdstuk beantwoord wordt lu id t : 
'Met welke middelen voeren de ondernemingen een beleid ten aanzien 
van overheidsbetrekkingen?' 
Wanneer we bi j de beantwoording van deze vraag de doelboom in schema 2.2. 
bezien, valt daaruit af te lezen dat het er bij deze vraag om gaat aan 
te geven welke middelen door de ondernemingen worden aangewend om: 
- de overheid te informeren met betrekking tot ondernemingsbeleid; 
- invloed ui t te oefenen op het overheidsbeleid; 
- het management te informeren met betrekking tot overheidsbeleid; 
- te komen tot aanpassing van het ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid. 
Wij hebben ervoor gekozen dat deel van de organisatie van de onderneming 
dat gericht is op overheidsbetrekkingen, als een middel in het beleid te be-
schouwen. De wijze waarop di t deel van de organisatie gestalte k r i j g t , komt in 
het volgende hoofdstuk aan de orde. In d i t hoofdstuk zal dan ook zoveel 
mogelijk aandacht worden besteed aan de middelen op zichzelf, terwi j l de 
kontekst, waarbinnen bepaalde middelen wel of n iet , meer of minder worden 
ingezet, in het derde hoofdstuk wordt behandeld. 
2 . 3 . 1 . Kontakten met overheidsorganen en -instanties 
Het l igt voor de hand dat goede kontakten met diverse overheidsorganen en 
instanties één van de middelen vormt in het beleid ten aanzien van over-
heidbetrekkingen. De respondenten werden daarom gevraagd aan te geven hoe 
vaak de onderneming kontakten onderhoudt met diverse overheidsorganen en 
instanties, (enq. 5a). 
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Tabel 2.3. Kontakten met min isters en mini isteries 
Ministers/ministeries zelden of zo nu en vaak 
nooit 
kontakt 
dan kontakt kontakt 
Algemene Zaken 12 13 2 
Ekonomische Zaken 1 8 18 
Financiën 3 12 12 
Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid 5 18 4 
Binnenlandse Zaken 19 7 1 
Justit ie 16 8 3 
Buitenlandse Zaken en 
Onwikkelingssamenwerking 4 13 10 
Defensie 20 1 6 
Volkshuisvest ing, Ruimte-
li jke Ordening en Milieu 5 15 7 
Verkeer & Waterstaat 8 6 13 
Onderwijs en Wetenschappen 15 9 3 
Welzijn, Volksgezondheid 
en Cultuur 18 4 5 
Landbouw en Visserij 14 5 8 
(n=27) 
Bij het antwoord op de vraag naar kontakten die de respondenten ( c . q . hun 
ondernemingen) hebben met ministers en ministeries valt onmiddellijk het grote 
aantal respondenten op, dat vaak kontakten onderhoudt met Ekonomische 
Zaken. Het gaat daarbij dan veelal, afgezien van routinematige kontakten 
betreffende vergunningen en dergel i jke, om beleidsmatige zaken die op hoog 
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nivo worden besproken. Dat wil zeggen vanuit de onderneming leden van de 
Raad van Bestuur, en vanuit het departement hoge ambtenaren (w.o. Sekreta-
rissen en Direkteuren Generaal) de staatssekretarissen en soms de ministers. 
Afgezien van formele kontakten bestaan er ook geregelde informele bi jeen-
komsten waar de topfunktionarissen elkaar ontmoeten. 
De meningen over de kwaliteit van de ambtenaren lopen sterk uiteen. A l -
gemeen is de kr i t iek dat de ambtenaren te weinig visie op ondernemen heb-
ben, doch in de regel welwillend staan tegenover het bedri j fs leven. Een 
aantal respondenten maakte ti jdens de interviews melding van het feit 
dat de sinds enige jaren ingevoerde ' job-rotat ion ' , waarbij ambtenaren 
regelmatig van funkt ie en/of departement veranderen*, voor de ondernemingen 
meer inspanningen met zich meebrengt ten aanzien van het 'bijscholen' van de 
ambtenaren. Hiertegenover staat het feit dat door de funktiemobil i teit van de 
ambtenaren, de kennisvoorsprong van de ondernemingen ten opzichte van de 
ambtelijke diensten toeneemt, hetgeen in het voordeel van de ondernemingen 
zou kunnen z i jn . 
Tabel 2.4. Kontakten met het parlement 
zelden of zo nu vaak 
Parlement nooit en dan kontakt 
kontakt kontakt 
Grote frakt ies 4 15 8 
Kleine frakt ies 21 6 0 
Kamerkommissies 5 16 6 
(n=27) 
* Voor een beschri jving van di t beleid zie men: 
Brand, G . , P.E. de Bakker, J .B .M. Edelman Bos e . a . . Reorganiserend 
vermogen. Achtergrondstudie 9 van de Commissie Hoofdstructuur Ri jks-
dienst, Staatsuitgeveri j , 's-Gravenhage, 1980. 
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Wat de kontakten met polit ici bet re f t , maakte een groot deel van de res-
pondenten melding van het belang dat men hecht aan een goede verstandhou-
ding met parlementsleden. Een aantal ondernemingen tracht in iedere grote 
f rakt ie met minstens één voor hen relevante specialist kontakt te kr i jgen. 
Eén respondent merkte op dat vanuit de onderneming weleens met part i jbe-
stuurders gesproken wordt 'teneinde ondernemingsgezinde f iguren naar voren 
te schuiven' . Een ander stelde: 'de Tweede Kamer is bevolkt met ex-ambte-
naren en onderwijzers' en 'deelname van mensen met managementervaring aan 
de pol i t iek, wordt niet aantrekkel i jk gemaakt'. De respondenten zijn v r i j -
wel unaniem van mening dat politici geen verstand van ondernemen hebben. 
Daarin zijn de verschillende frakt ies naar de mening van de respondenten 
volstrekt identiek. Een aantal respondenten heeft positieve ervaringen op-
gedaan met het SMO-stageprojekt*. 
Tabel 2.5. Kontakten met overige overheidsorganen en in; stanties 
Overige overheidsorganen zelden of zo nu en vaak 
en instanties nooit dan kontakt kontakt 
kontakt 
Lokale overheden 0 6 21 
Provinciale overheden 5 15 7 
Supranationale overheden 4 11 12 
Adviesraden 
Kamers van Koophandel 2 11 14 
Universiteiten en 
Hogescholen 2 13 12 
Mikro-elektronika centra 13 10 4 
TNO 4 15 8 
NEHEM 20 5 2 
(n=27) 
* In 1981 heeft de Stichting Maatschappij en Onderneming (SMO) het Par-
lement-Onderneming-Projekt (POP) gestart . Dit ini t iat ief naar Engels 
voorbeeld biedt Tweede Kamerleden de gelegenheid om twee weken stage 
te lopen bij grote Nederlandse bedr i jven. Inmiddels hebben reeds 83 
Tweede Kamerleden zo'n SMO-stage vervu ld (32 van de PvdA, 28 van het 
CDA, 16 van de VVD, 4 van D'66, 1 van respektieveli jk de CPN, PSP en 
RPF). 
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Op de open vraag over het onderhouden van kontakten met overige overheids-
organen en instanties, op lokaal, nationaal en supranationaal nivo (enq. 5b) 
werden door de respondenten met name veel supranationale instanties genoemd, 
zoals de Wereldbank, het IMF, de WHO en de FAO, en ook veel Europese 
instel l ingen. Een aantal respondenten sprak zich over de kwaliteit van de 
Europese ambtenaren u i tdrukkel i jk positiever ui t dan over de kwaliteit van de 
Nederlandse ambtenaren. 
Een aantal ondernemingen onderhoudt bovendien frekwente kontakten met d i -
verse ambassades in b innen- en buitenland. 'Het beleid van de overheid dient 
dan ook, meer nog dan vandaag de dag het geval i s , ger icht te zijn op een 
sterke diplomatieke vertegenwoordiging van Nederland in de rest van de 
wereld ' , aldus één van de respondenten. 
2.3.2. Lobbyen 
De meeste respondenten benadrukken dat de kontakten met verschillende 
overheidsorganen en instanties vooral zijn ger icht op uitwisseling van infor-
matie*. Kontakten die met d i t doel worden aangegaan zul len, in meerdere of 
mindere mate, gepaard gaan met wederzijdse beïnvloeding. In de enquête 
hebben wij een vraag (enq. 5c) opgenomen betreffende het aangaan van per-
soonlijke kontakten met de expliciete intentie voor de onderneming van belang 
geacht overheidsbeleid te beïnvloeden. Het begrip lobby' is in di t kader ge-
noemd, omdat het op voor respondenten niet mis te verstane wijze u i td ruk t 
wat met beïnvloeding in deze zin wordt bedoeld. 
Tabel 2.6. geeft een overzicht van het aantal keren dat van diverse 
funktionarissen in de onderneming, door de respondenten gesteld werd 
dat ze lobbyen. 
* Bij het verkr i jgen van informatie spelen natuur l i jk niet alleen fei te-
li jke kontakten een ro l . Zo wordt door het bedrijfsleven gebruik gemaakt 
van diverse sekundaire bronnen, diverse media. Eén van de respondenten 
maakte melding van het hebben van een on-l ine verbinding met PARAC, het 
Parlementair Automatiseringscentrum. 
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Tabel 2.6. Lobbyen 
Er wordt gelobbyd door: Aantal keren genoemd (n=27) 
Leden van de Raad van Bestuur 25 
Stafmanagement 
Public Relations 9 
Externe Betrekkingen 12 
Public Affairs 7 
Strategische Planning 8 
Marketing 8 
Ander stafmanagement* 16 
Lijnmanagement 
Divisie direkt ies 16 
Werkmaatschappij direkties 15 
Ander lijnmanagement** 5 
Overig 
Elders gedetacheerde funktionarissen 5 
Externe organisaties (b .v .onderne- 24 
mingsbranche- of vakorgansaties) 
Anders*** 6 
Zoals ui t tabel 2.6. valt af te lezen, is in veru i t de meeste ondernemingen 
het uitoefenen van invloed op overheidsbeleid een taak van leden van de Raad 
van Bestuur. Daarnaast b l i jk t dat in meer dan de helft van de ondernemingen 
* Genoemd werden o.a. stafmanagement milieuzaken, konsumentenzaken. 
** In een aantal gevallen werd hier vermeld lijnmanagement marke-
ing , strategische planning etc. 
* * * Genoemd werden zakelijke relaties, agenten en dergel i jke. 
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gelobbyd wordt door d iv is ie- en werkmaatschappijdirekties. Tijdens de in ter-
views bleek dat , met name in de kategorie grootste ondernemingen, de auto-
nomie van het lijnmanagement ten aanzien van overheidsbetrekkingen zeer 
groot is. 
Een aantal respondenten gaf aan dat lobbyen gebeurt door staffunktionarissen 
externe betrekkingen en/of public a f fa i rs , waarbij de kanttekening geplaatst 
dient te worden dat beide funkt ies in een aantal ondernemingen in één afde-
l i ng , kommissie of funkt ionaris verenigd z i jn . 
Met betrekking tot lobbyen door stafmanagement public relations, werd door 
een aantal respondenten opgemerkt dat het hierbi j niet zozeer gaat om de 
inhoudelijke aspekten, de argumentatie die bij de beïnvloedingspoging hoort , 
maar veeleer om de kommunikatieve aspekten, de presentatie ervan. 
V i j f ondernemingen kennen een permanente vertegenwoordiging van de onder-
neming in Brussel. Van deze v i j f hebben er twee eveneens een bureau 'Over-
heidsbetrekkingen' in Den Haag. Van deze twee ondernemingen is er één die 
tevens, 'speciaal met het oog op het volgen van en anticiperen op po-
litieke ontwikkel ingen' , een in Bonn gevestigd bureau heeft. 
Eén respondent stelde dat de onderneming de ontwikkelingen in Washington 
vo lg t , middels belangenbehartiging door een advokatenkantoor aldaar. 
Bij het besluit tot het al of niet 'dicht bij de polit iek' laten detacheren van 
aparte funktionarissen speelt de geografische l igging van de onderneming 
vaak een doorslaggevende ro l . Ofschoon het nut van het detacheren van een 
funkt ionaris in Den Haag door een aantal ondernemingen wel wordt ingezien, 
vormt het kostenaspekt toch vaak een belemmering. Een enkele respondent 
stelde overigens het idee van een aparte funkt ionaris in Den Haag af te 
keuren, vanuit de veronderstell ing dat een dergeli jke funkt ionaris in Den 
Haag 'ui tslui tend als lobbyist' zou worden beschouwd. 
Uit tabel 2.6. valt af te lezen dat het overgrote deel van de ondernemingen 
eveneens lobbyt via intermediaire organisaties, zoals ondernemers-, branche-
of vakorganisaties. 
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2.3.3. Vertegenwoordiging in intermediaire organisaties 
De wijze waarop de onderneming vertegenwoordigd is in diverse intermediaire 
organisaties, en de wijze waarop deze georganiseerd z i j n , is van grote be-
tekenis voor het beleid dat ondernemingen ten aanzien van overheidsbetrek-
kingen voeren. Zoals verderop in deze paragraaf zal b l i jken, hangen vooral 
de ondernemingskenmerken 'grootte' en 'bedri j fsgroep' hiermee samen. 
Alle respondenten gaven zonder uitzondering te kennen dat een groot deel 
van de informatie over overheidsbeleid wordt verkregen via vertegenwoor-
diging in intermediaire organisaties. Het z i t t ing hebben in tal van over-
legorganen, advieskommissies en besturen van intermediaire organisaties door 
(vooral staf-)managers en leden van de Raad van Bestuur wordt in 
veel ondernemingen gestimuleerd. 
Bij het uitoefenen van invloed op overheidsbeleid b l i jk t een sterke voorkeur 
te bestaan voor het 'indirekt' benaderen van de overheid, middels interme-
diaire organisaties. Men prefereert het 'spreken via anderen' boven de direkte 
konfrontat ie. Of de overheid d i rekt of indirekt wordt benaderd, b l i jk t voor 
een deel samen te hangen met de 'relatieve' grootte van de onderneming en de 
bedri j fsgroep waarbinnen de onderneming va l t . 
« Om met dat laatste ondernemingskenmerk te beginnen. Het onderzoek wijst u i t 
dat ondernemingen uit de bedrijfsgroepen 'agrarische produkten' en 'financiële 
instell ingen' nauwelijks direkte beïnvloedingspogingen ondernemen, maar 
vri jwel ui tslui tend via de vertegenwoordigende organisaties optreden. Een 
eerste verk lar ing die hiervoor werd gegeven is het feit dat de belangen van 
de verschillende ondernemingen binnen de betreffende bedrijfsgroepen in 
geringe mate uiteenlopen. 
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Een tweede verk lar ing is dat de intermediaire organisaties binnen de betref-
fende bedrijfsgroepen uitermate goed georganiseerd z i j n . * 
Een verk lar ing voor de samenhang tussen het ondernemingskenmerk 'grootte' 
en de voorkeur voor benadering van de overheid via intermediaire organi -
saties, vormt het feit dat veel van de onderzochte ondernemingen marktleiders 
z i j n , en daardoor een stempel kunnen drukken op het beleid van diverse 
intermediaire organisaties. 
Ook wat het informeren van de overheid over ondernemingsbeleid bet re f t , 
bestaan tussen de ondernemingen grote verschi l len. Een aantal respondenten 
maakte gewag van een intensieve informatie-inspanning, anderen zeiden 
bewust naar zo min mogelijk kontakten te streven. Deze laatste keuze bleek in 
sommige gevallen samen te hangen met de aard van het produkt van de 
onderneming, dat volgens de respondenten meer gebaat is met een zogenaamde 
' low-profi le status' . Het gaat daarbij dan vooral om produkten met in bepaalde 
opzichten schadelijke neveneffekten, waarvoor, vanuit het perspektief van de 
onderneming, de aandacht van de overheid tot een minimum beperkt dient te 
worden. 
2.3.4. Tijdsbesteding aan overheidbetrekkingen 
De respondenten is ook gevraagd aan te geven hoeveel t i j d , in percentages 
van de totale arbeidst i jd , door diverse funktionarissen op diverse nivo's 
wordt besteed aan aandacht voor overheidsbeleid en het onderhouden van 
kontakten met de overheid, (enq. 7 ) . 
In tabel 2.7. zijn aangegeven respektieveli jk de door de respondenten toe-
gekende minimum- en maximumskores, in percentages van de totale arbeids-
t i j d , die door de funktionarissen ui t de onderzoekspopulatie wordt besteed aan 
* I l lustrat ief hiervoor is bijvoorbeeld het feit dat vaak gesproken wordt 
van 'het groene f ron t ' . 
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aandacht voor overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de 
overheid. De gehanteerde ci j fers dienen echter met de nodige voorzichtigheid 
te worden geïnterpreteerd, daar niet alle respondenten voor alle funk t io -
narissen een skore vermeldden en bovendien veel respondenten aangaven met 
de bepaling van deze ci j fers een ruime marge te hebben ingebouwd. Het 
betreft in de meeste gevallen een subjektieve inschatting door de funk t io -
naris die het enquêteformulier heeft ingevuld, zonder overleg met de in 
de tabel genoemde overige funkt ionarissen. 
Tabel 2.7. Tijdsbesteding aan overheidsbetrekkingen 













* Voor zover door respondenten een skore werd toegekend. 
** Skores beïnvloed door respondenten die hier onder management 'over-
heidsbetrekkingen' rekenden. 
Leden van de Raad van Bestuur 4% 
Stafmanagement 
Public Relations 1% 
Externe Betrekkingen 10% 
Public Affairs 5% 
Strategische Planning 2% 
Marketing 5% 
Ander stafmanagement** 1% 
Lijnmanagement 
Divisie Direkties 2% 
Werkmaatschappij Direkties 1% 
Ander lijnmanagement** 5% 
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De in tabel 2.7. opgenomen skores zi jn in enkele gevallen beïnvloed door het 
feit dat de respondenten het onmogelijk achtten een scheiding aan te brengen 
tussen de t i jd die funktionarissen aan externe betrekkingen in het algemeen, 
dus ook aan kontakten met vakbonden, maatschappelijke instellingen e .d . be-
steden, en de t i jd die specifiek aan overheidsbetrekkingen wordt besteed. 
Tijdens de interviews is ingegaan op de ti jdsbesteding aan overheidsbetrek-
kingen door leden van Raden van Bestuur. De t i jd die door hen hieraan 
wordt besteed (bronnenstudie, intern en extern over leg, vertegenwoordiging 
in intermediaire organisaties) bedraagt gemiddeld zo'n 14% van de totale 
arbeidst i jd. Uit de interviews bleek eveneens, dat er tussen de leden van de 
Raad van Bestuur in vr i jwel alle ondernemingen een taakverdeling bestaat ten 
aanzien van het handelen met betrekking tot overheidsbeleid. In de meeste 
ondernemingen is het de voorzit ter van de Raad van Bestuur die voor over-
heidsbetrekkingen verantwoordeli jk is . 
2.3.5. Overheidsbetrekkingen in de managementfunktie 
Tabel 2.8. geeft een overzicht van het aantal ondernemingen waarin het 
besteden van aandacht aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten 
met de overheid door staf- en lijnmanagement, tot u i tdrukk ing komt in mana-
gementdevelopment, funkt ie-omschri jv ing en managementbeoordeling. (enq. 8 ) . 
Tabel 2.8. Overheidsbetrekkingen in de managementfunktie 
Het besteden van aandacht aan overheids- Aantal 
beleid en het onderhouden van kontakten ondernemingen 
met de overheid door staf- en lijnmanage- (n=27) 
ment, komt tot u i td rukk ing i n : 
- managementdevelopment fö" 
- funkt ie-omschri jv ing 19 
- managementbeoordeling 16 
In de interviews maakten de meeste respondenten overigens duideli jk dat 
bovenstaande aandachtsgebieden in de regel niet voor alle managers gelden, 
doch veelal voor daartoe geselekteerde topmanagers. 
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Aandacht voor overheidsbetrekkingen in het kader van management-develop-
ment geschiedt vooral bij de grootste ondernemingen, die over een i n -
tern opleidingsapparaat beschikken. Aandacht voor overheidsbetrekkingen in 
de funktie-omschri jving van het management en in de management-beoordeling 
dient vaak in een breder perspektief gezien te worden als het vermogen van 
managers om te kunnen omgaan met 'de buitenwereld' . 
Enkele respondenten stelden ontevreden te zijn met de huidige kapacitei-
ten en betrokkenheid van het management met overheidsbetrekkingen. 
2.3.6. Formele voorschri f ten 
Inzake de aanpassing van ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid werd de 
respondenten gevraagd aan te geven of ten aanzien van een aantal onderne-
mingsplannen en -procedures, formele voorschri f ten gelden voor toetsing 
aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de overheid. 
(enq. 9) . 
Tabel 2.9. geeft een overzicht van het aantal ondernemingen, waarin ten 
aanzien van bepaalde ondernemingsplannen en procedures formele voorschr i f -
ten gelden.* 
Tabel 2,9. Formele voorschrif ten 
Formele voorschri f ten Toetsing aan Kontakt met Geen van deze 
gelden ten aanzien van: overheidsbeleid overheid voorschrif ten 
Strategische planning op 
centraal nivo 7 6 17 
Businessplannen op div is ie- en 
werkmaatschappijnivo 6 6 18 
Marketingplannen 7 5 17 
Investeringsprocedures 8 8 15 
Over ig** 3 4 22 
TÏÏS27) 
* In sommige ondernemingen gelden ten aanzien van bepaalde plannen en 
procedures voorschrif ten voor zowel toetsing aan overheidsbeleid als 
voor het onderhouden van kontakten met de overheid. De mate van dubbel-
tel l ing kan worden bepaald door de ri j totalen telkens met 27 (aantal 
ondernemingen) te verminderen. 
** Eén van de respondenten maakte hier melding van steekpenningen. 
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In elf ondernemingen bestaan ten aanzien van de genoemde plannen en p ro -
cedures in het geheel geen formele voorschri f ten met betrekking tot toetsing 
aan overheidsbeleid en/of het onderhouden van kontakten met de overheid. 
In een aantal van deze ondernemingen gaven de respondenten aan dat van 
dergeli jke formele voorschrif ten weliswaar geen sprake is , maar dat toetsing 
aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de overheid ten 
aanzien van de genoemde plannen en procedures wel geschiedt. 
2.3.7. Centrale formulering van ondernemingsstandpunten 
In achttien ondernemingen is er sprake van een centrale formulering van 
ondernemingsstandpunten inzake overheidsbeleid en/of overheidskontakten 
(enq.10). Het doel van deze centrale registrat ie van ondernemingsstandpunten 
l igt volgens de respondenten primair in het informeren van het eigen manage-
ment. Daarnaast gaf een aantal respondenten aan dat 'de centrale formulering' 
tevens gezien dient te worden als middel voor het bewaken van de eenheid 
van het beleid. 
Navraag ti jdens de interviews leverde in sommige gevallen voorbeelden van 
incidenten op, waarbij individuele managers afspraken bleken te hebben met 
pol i t ic i , zonder dat de ondernemingsleiding hierover geïnformeerd was. Ook 
werden voorbeelden gegeven van divisie-direkt ies met verschillende belangen 
ten aanzien van overheidsbeleid, d ie , door onafhankelijk van elkaar de over-
heid te benaderen en standpunten te bepalen, door de betreffende departemen-
ten tegen elkaar waren uitgespeeld. 
2.3.8. Aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris 
Een belangri jk middel tenslotte, in het beleid ten aanzien van overheids-
betrekkingen vormt de aanwezigheid van een aparte afdel ing, kommissie of 
funkt ionar is , die het besteden van aandacht aan overheidsbeleid en het 
onderhouden van kontakten met de overheid tot haar/zi jn belangri jkste t a -
ken rekent, (enq. 11). 
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Tabel 2.10. geeft een overzicht van het aantal ondernemingen dat er toe 
overgegaan is een dergeli jke voorziening te t re f fen . 
Tabel 2.10. Aparte afdel ing, kommi issie of funkt ionaris 
'overheidsbetrekkingen 





Geen aparte voorziening 7 
Twee ondernemingen kennen zowel een afdeling als een kommissie, t e r -
wijl één onderneming zowel een funkUonarts als een kommissie kent , zo-
dat er per saldo in 20 van de 27 onderzochte ondernemingen een aparte 
afdel ing, kommissie of funkt ionaris i s , die het besteden van aandacht 
aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de overheid 
tot haar/zi jn taak rekent. 
Van de ondernemingen zonder aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris 
voor overheidsbetrekkingen, zeiden vier respondenten daaraan geen behoefte 
te hebben, omdat vr i jwel alle kontakten met overheidsorganen via interme-
diaire organisaties verlopen. Van deze vier ondernemingen vallen er drie 
onder de bedri j fsgroep financiële instell ingen en één onder de bedr i j fs -
groep agrarische produkten. 
Van de overige dr ie ondernemingen, waarvan één in de kategorie 'grotere 
ondernemingen', één in de kategorie 'zeer grote ondernemingen' en één in de 
kategorie 'g iganten' , gaven de respondenten de volgende redenen op voor het 
ontbreken van een aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris overheidsbetrek-
kingen: 
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In de eerstgenoemde onderneming geeft het kostenaspekt de doorslag. Hoewel 
het op zich voordelen kan hebben een aparte voorziening te t ref fen acht de 
leiding de onderneming daarvoor gewoon te k le in. 
Voor de tweede onderneming geldt dat haar funktioneren zozeer met politieke 
besluitvorming is verweven, dat één en ander beschouwd wordt als een inte-
graal onderdeel van alle ondernemingsfunkties en men een aparte voorziening 
derhalve niet opportuun acht. 
In de derde onderneming acht men, ondanks de groot te, het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen nog primair een taak die door de Raad van 
Bestuur zonder delegering aan een aparte afdel ing, kommissie of funkt ionar is , 
kan worden ve rvu ld . 
Op de plaats en de funkt ie van een aparte afdel ing, kommissie of funktionaris 
overheidsbetrekkingen in de strategie en de organisatie van de onderne-
mingen, komen wij in het volgende hoofdstuk t e rug . 
In schema 2.3. geven wij een voorstell ing van het antwoord op de tweede 
deelvraag. Evenals bi j de beantwoording van de eerste deelvraag het geval 
was, hebben wij ons beperkt tot de weergave van de belangrijkste gemeen-
schappelijke middelen die door de onderzoekspopulatie gehanteerd worden.* 
Schema 2.4. geeft een voorstell ing van alle tot dusverre besproken doelen en 
middelen, en relaties daartussen, in het beleid ten aanzien van overheidsbe-
t rekk ingen, zoals dat nagenoeg geheel of ten dele in een aantal grote Neder-
landse ondernemingen wordt gevoerd. 
* Het beleidselement 'besteden van aandacht aan overheidsbeleid' is in d i t 
schema niet u i tgewerkt . De ui twerking van d i t beleidselement is echter 
analoog met de uitwerking van het element 'onderhouden van kontakten 
met overheidsorganen en instanties'. 
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Zoals we reeds aan het begin van di t hoofdstuk stelden, is het, gezien 
de onderlinge verschi l len, feitel i jk niet ju ist om te spreken over 'het' 
beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen. Het beeld van het beleid, 
zoals we dat in het schema op de vorige bladzijde hebben geschetst, is dan 
ook in geen van de door ons onderzochte ondernemingen in exakt déze vorm 
terug te v inden. 
Bepaalde in het schema opgenomen doelen en middelen van beleid worden 
niet in alle ondernemingen uit de onderzoekspopulatie gehanteerd, te r -
wijl er ongetwijfeld ook vele doelen en middelen wel gehanteerd worden, 
welke niet in het schema zijn opgenomen. 
Alle ondernemingen voeren een beleid dat ger icht is op het benutten van 
kansen en het afwenden van bedreigingen op de politieke markt. Daartoe 
worden in de meeste ondernemingen voorzieningen getroffen teneinde 
- de overheid te informeren met betrekking tot het ondernemingsbeleid; 
- invloed ui t te oefenen op het overheidsbeleid; 
- het management te informeren met betrekking tot overheidsbeleid; 
- te komen tot aanpassing van het ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid. 
Hiertoe worden door de ondernemingen, naast inzet van andere middelen, 
kontakten onderhouden met overheidsorganen en instanties, en wordt aandacht 
besteed aan overheidsbeleid op diverse nivo's binnen de onderneming en/of 
indirekt via vertegenwoordiging in intermediaire organisaties. 
Wezenlijk achten wij de verschil len in beleidsoriëntatie tussen de ver -
schillende ondernemingen. Zo kan een onderneming alleen op ad hoc basis 
aandacht besteden aan overheidsbeleid of dat op strukturele basis doen. 
Op deze verschil len in beleidsoriëntatie komen wij terug in het volgende 
hoofdstuk, waarin het gaat over de wijze waarop het beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen gestalte k r i jg t in de strategie en organisatie van 
de ondernemingen. 
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3. OVERHEIDSBETREKKINCEN IN DE STRATEGIE EN ORGANISATIE 
VAN ONDERNEMINGEN 
3 . 1 . Inleiding 
In di t hoofdstuk behandelen wij de wijze waarop het beleid ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen gestalte k r i jg t in de strategie en organisatie van 
ondernemingen. 
De overheid stelt normen aan diverse aspekten van het ondernemingshandelen. 
Zij kan bijvoorbeeld investeringsbeslissingen beïnvloeden via subsidie-
regelingen; zij kan eisen stellen aan het produkt van de onderneming, en 
ingri jpen in konkurrentieverhoudingen door middel van mededingingswetgeving. 
Voorbeelden van overheidshandelen die i l lustreren dat de overheid een 
(beperkende of verruimende) invloed kan hebben op de grenzen waarbinnen 
de onderneming haar doelstellingen realiseert, 
Gezien de grote betekenis die door de respondenten in het algemeen wordt 
gehecht aan de invloed van de overheid op het beleid van de onderneming, 
l igt het voor de hand dat in de ondernemingen bij de strategieformulering 
rekening gehouden wordt met overheidsbeleid. Of en op welke wijze di t ge-
schiedt, wordt in paragraaf 3.2. uiteengezet. 
In paragraaf 3.3. komt de organisatie van de onderneming, als respons op de 
voor de onderneming van belang geachte omgevingsfaktor 'overheid ' , aan de 
orde. Na de bespreking van de organisatie, in termen van algemene ken-
merken als centralisatie/decentralisatie, is een groot deel van deze para-
graaf gewijd aan de s t ruk tuur van , en het funktioneren i n , de organisatie 
van de afdel ing, kommissie of funkt ionaris 'overheidsbetrekkingen', waarvan 
in twint ig van de onderzochte ondernemingen sprake is. 
-59-
Hoewel wij ervoor hebben gekozen strategie en organisatie in twee onder-
scheiden deelvragen te behandelen, is er sprake van een grote mate van 
wederzijdse afhankel i jkheid. We baseren ons hierbi j op een open-systeem 
koncept van de organisatie, zoals d i t vanuit een 'resource dependence' 
perspektief is uitgewerkt door Pfeffer en Salancik*. Pfeffer en Salancik 
stellen dat een adekwate vaststell ing van de relevante omgeving, bestaande 
uit de parti jen die voor het voortbestaan van de organisatie noodzakelijke 
hulpbronnen kontroleren, essentieel is voor het funktioneren van de o r -
ganisatie. Goede inschatting van de normen van die parti jen met bet rek-
king tot de ef fekt iv i te i t van de organisatie, hun eisen ten aanzien van 
haar handelen, is derhalve van wezenlijk belang voor de ontwikkeling van 
haar strategie. 
Omgevingen van organisaties zijn echter geen 'given realit ies'; 'they 
are created t rough a process of attention and interpretat ion' . Pfeffer en 
Salancik onderscheiden behalve de door d i t proces tot stand gekomen 'en-
aoted environment'3 een 'negotiated' en 'created environment*'. In de 'ne-
gotiated invironment' wordt getracht het handelen van over en weer van 
strategisch belang zijnde aktoren te koördineren door onderhandeling, en 
op die manier interdependenties te beheersen. In de 'created environment' 
n u , is het hanteren van voor de organisatie belangrijke aktoren door re -
gulering voorspelbaar geworden. 
Men kan zich hierbij door mededingingsrecht ingeperkt handelen van kon-
kurrenten voorstel len, maar ook een door regulering gedefinieerde markt. 
Als aktoren met wie de organisatie in de 'negotiated environment' in we-
derzijdse koördinatie handelt, kan men zich de branchegenoten voorstel-
len, met wie men bijvoorbeeld een door de branche te volgen beleid ten 
aanzien van de overheid afspreekt, maar ook de overheid zelf, met wie men 
beleidsafspraken kan maken, zoals het bekende 'heren-akkoord' . 
* Pfeffer, Jef f rey, Gerald R. Salancik, The External Control of Organi-
zations, a resource dependence perspective, Harper S Row, New York , 
1979. 
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Het samenspel tussen organisaties moeten we dan ook in hun respektieve 
'negotiated environments' s i tueren. Zo ook het samenspel tussen overheid 
en bedri jven waarin we in het kader van di t onderzoek geïnteresseerd 
z i jn . Uit het betoog van Pfeffer en Salancik kunnen we begrijpen dat , 
willen organisaties tot eikaars 'negotiated environment' kunnen behoren, 
zij eerst in eikaars 'enacted environments' moeten f igureren. Zoals ge-
zegd, is die omgeving er niet vanzelf, maar is die afhankeli jk van een 
proces van aandacht en interpretatie binnen de organisatie. In het voor-
gaande hebben we gezien dat alle onderzochte ondernemingen over zo'n pro-
ces beschikken - hun beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen. 
Nu komt dan de vraag aan de orde of de ondernemingen ook een beleid voe-
ren dat de mogelijkheid opent om met de overheid een 'negotiated env i -
ronment' te vormen. Daarvoor is meer nodig dan 'aandacht en in terpreta-
t ie ' . Het gaat dan immers over gekoördineerd samenhandelen, beleidsaf-
stemming, wederzijdse beïnvloeding en aanpassing. Daarvan kan geen sprake 
z i jn , wanneer niet een minimum van integratie van het beleid ten aanzien 
van overheidsbetrekkingen in de strategie van de onderneming plaatsvindt. 
De organisatie moet bovendien aan de aldus ontstane geïntegreerde strate-
gie in zijn handelen gevolg kunnen geven. Met andere woorden, de orga-
nisatie moet zijn aangepast aan het beleid dat ten aanzien van de overheid 
wordt gevoerd. 
Op de wijze waarop het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid geïnte-
greerd wordt in de strategie, respektieveli jk de wijze waarop aanpassing 
van de organisatie aan di t beleid plaatsvindt, r ichten zich achtereenvol-
gens de derde en de vierde deelvraag. 
In paragraaf 3.4. wordt tenslotte een kanttekening geplaatst bij de rela-
tie tussen strategie en organisatie van de ondernemingen met betrekking 
tot het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid. 
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3.2. Overheidsbetrekkingen in de strategie van de ondernemingen 
De deelvraag die in deze paragraaf beantwoord wordt lu id t : 
'Op welke wijze krijgt het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen 
gestalte in de strategie van de ondernemingen?' 
Bij de beantwoording van deze vraag zijn door ons verschillende nivo 's, 
c . q . onderdelen van de strategie onderscheiden, te weten: 
- de (totale) koncernstrategie; 
- de strategie op div is ie- en werkmaatschappijnivo; 
- de marketingstrategie. 
De toetsing van de wijze waarop het op overheidsbetrekkingen gerichte 
beleid in deze 'strategieën' gestalte k r i j g t , geschiedt aan de hand van 
twee indikatoren. 
Ten eerste een direkte indikator, betreffende het ai of niet gelden van 
formele voorschri f ten in de onderneming, met betrekking tot de toetsing van 
ondernemingsplannen aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten 
met de overheid ten aanzien van ondernemingsplannen. 
Ten tweede een indirekte indikator, de ti jdsbesteding aan overheidsbetrek-
kingen door die funktionarissen in de onderneming waarvan mag worden 
aangenomen dat zij een belangrijke rol spelen bij de strategieformulering. 
Ofschoon aan de hand van deze indikator niet expliciet wordt vastgesteld 
dat bij het bepalen van de strategie rekening gehouden wordt met de moge-
l i jk verruimende of beperkende invloed van overheidsbeleid, achten wij d i t , 
vanuit het oogpunt van ekonomisch nu t , plausibel. 
3 . 2 . 1 . Overheidsbetrekkingen en koncernstrategie 
Als direkte indikator voor de wijze waarop het beleid ten aanzien van over-
heidsbetrekkingen gestalte k r i jg t in de koncernstrategie, hanteren wij het 
al of niet gelden van bepaalde formele voorschri f ten ten aanzien van s t ra -
tegische planning op centraal n ivo. 
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Uit tabel 2.9. op pagina 51 valt af te lezen dat van formele voorschrif ten 
met betrekking tot centrale toetsing ten aanzien van strategische planning 
aan overheidsbeleid en/of het onderhouden van kontakten met de overheid, in 
t ien van de 27 onderzochte ondernemingen sprake is . 
Als indirekte indikator voor de wijze waarop het op overheidsbetrekkingen 
gerichte beleid gestalte k r i jg t in de koncernstrategie, hanteren wij de 
ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen door leden van de Raad van Be-
stuur . 
In hoofdstuk 2 is reeds gebleken dat in alle ondernemingen door leden 
van de Raden van Bestuur aandacht wordt besteed aan overheidsbeleid, 
en door hen kontakten worden onderhouden met de overheid .* 
Wanneer wij deze beide indikatoren kombineren, luidt onze konklusie dat 
alle onderzochte ondernemingen bij het bepalen van de koncernstrategie, 
weliswaar rekening houden met overheidsbeleid ( indikator 't i jdsbesteding 
leden Raden van Bestuur ' ) , maar dat van een gestruktureerde oriëntatie op 
overheidsbeleid slechts in éénderde van de ondernemingen uit de onderzoeks-
populatie sprake is ( indikator 'formele voorschr i f ten ' ) . 
3.2.2. Overheidsbetrekkingen en de strategie op d iv is ie- en werkmaat-
schappijnivo** 
Als direkte indikator voor de wijze waarop het op overheidsbetrekkingen 
gerichte beleid gestalte k r i jg t in de strategie op div is ie- en werkmaat-
* Gegevens gebaseerd op het aantal respondenten dat op de vraag naar de 
ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen door leden van de Raad van 
Bestuur (enq. 7) een skore toekende. De antwoorden op deze vraag wer-
den gekontroleerd aan de hand van de antwoorden op de vraag naar ' lob-
byen' (enq. 6 ) . Zie tabel 2.7. op pagina 49, en tabel 2.6. op pagina 
45. 
** De gegevens betreffende de beide nivo's werden door ons gekombineerd, 
daar niet in alle onderzochte ondernemingen sprake is van zowel d i v i -
sies als werkmaatschappijen. 
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schappijnivo, hanteren wij het al of niet gelden van formele voorschri f ten 
in de onderneming ten aanzien van businessplannen op deze nivo's. 
Uit tabel 2.9. op pagina 51 valt af te lezen dat van formele voorschr i f -
ten met betrekking tot toetsing aan overheidsbeleid en /of het onderhouden 
van kontakten met de overheid van deze plannen, slechts in negen van de 
onderzochte ondernemingen sprake is. 
Wat de indirekte indikator ' t i jdsbesteding' bet re f t , b l i jk t dat in zestien 
ondernemingen, waaronder zeven van de hierboven genoemde, door div is ie-
en/of werkmaatschappijdirekties t i jd wordt besteed aan overheidsbetrekkingen. 
Op grond van deze gegevens konstateren wij dat in een geringe meerderheid 
van het aantal onderzochte ondernemingen, bij strategiebepaling op d iv is ie-
en werkmaatschappijnivo, rekening wordt gehouden met overheidsbeleid. Van 
een st rukture le oriëntatie op overheidsbeleid b l i j k t op de nivo's van d i -
visie en werkmaatschappij in éénderde van de onderzochte ondernemingen 
sprake te z i jn . 
3.2.3. Overheidsbetrekkingen en de marketingstrategie 
Eerdergenoemde indikatoren werden eveneens toegepast op een specifiek 
onderdeel van de strategie, te weten de marketingstrategie.* In tien van de 
onderzochte ondernemingen gelden formele voorschri f ten met betrekking tot 
toetsing aan overheidsbeleid en/of het onderhouden van kontakten met de 
overheid van marketingplannen, (zie tabel 2.9. op pagina 51). Opvallend is 
dat slechts acht respondenten, waaronder v i j f ui t de hierboven genoemde 
ondernemingen, melding maakten van ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen 
door marketingmanagement.** 
* Een ander onderdeel van de strategie vormt bijvoorbeeld de research 
& developmentstrategie. Gekozen werd echter voor market ing, daar d i t 
een in alle onderzochte ondernemingen aanwezige ondernemingsfunktie vormt. 
** Het is waarschijnli jk dat in ieder geval in die tien ondernemingen, waar-
in formele voorschrif ten gelden ten aanzien van marketingplannen, marke-
tingmanagement t i jd besteedt aan overheidsbetrekkingen. De hier afwijkende 
skore is vermoedelijk veroorzaakt door het feit dat een deel van de res-
pondenten moeite had met het toekennen van een skore op de vraag naar de 
ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen (enq .7 . ) , en deze derhalve niet 
invulde. 
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Samengevat luidt het antwoord op de derde deelvraag naar de wijze waarop 
het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen gestalte k r i jg t in de 
strategie van de ondernemingen, als vo lgt : 
De ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen door leden van de Raden van 
Bestuur, vormt een belangrijke indikatie voor de oriëntatie op overheidsbeleid 
bij het bepalen van de koncernstrategie. Een kanttekening die wij bi j de 
oriëntatie op overheidsbeleid bij de strategiebepaling op andere nivo's willen 
plaatsen, vormt het feit dat inzake deze strategiebepaling veelal gerapporteerd 
wordt aan de Raad van Bestuur. Indirekt kan derhalve de ti jdsbesteding aan 
overheidsbetrekkingen door leden van de Raad van Bestuur indikatief zijn 
voor de oriëntatie op overheidsbeleid bij het bepalen van de strategie op 
div is ie- en werkmaatschappijnivo en op specifieke onderdelen van de s t ra -
tegie, bijvoorbeeld de marketingstrategie. 
Van een gestruktureerde oriëntatie op overheidsbeleid bij de strategiebepaling 
middels formele voorschrif ten met betrekking tot toetsing aan overheidsbeleid 
en/of het onderhouden van kontakten met de overheid, b l i jk t in een minder-
heid van de onderzochte ondernemingen sprake te z i jn . 
Tabel 3 . 1 . geeft een overzicht van het aantal ondernemingen waarin volgens 
de gehanteerde indikatoren rekening wordt gehouden met overheidsbeleid bij 
de strategiebepaling. 
Tabel 3 . 1 . Overheidsbetrekkingen en strategiebepaling 
- Koncernstrategie 














3.3. Overheidsbetrekkingen in de organisatie van de ondernemingen 
De deelvraag die in deze paragraaf wordt beantwoord lu idt : 
'Op welke wig'ze krijgt het beleid ten aanzien van overheidsbetrek-
kingen gestalte in de organisatie van de ondernemingen?' 
Een groot deel van deze paragraaf is gewijd aan de s t ruk tuur van , en het 
funktioneren i n , de organisatie van de aparte afdel ing, kommissie of f unk -
tionaris •overheidsbetrekkingen', waarvan in twint ig van de onderzochte 
ondernemingen sprake is. Hieraan vooraf gaat een bespreking van het be-
leid ten aanzien van overheidsbetrekkingen in de kontekst van meer a l -
gemene organisatiekenmerken. 
3 . 3 . 1 . Organisatiekenmerken, algemeen 
De wijze waarop verantwoordeli jkheden, bevoegdheden en taken met betrek-
king tot het besteden van aandacht aan overheidsbeleid en het onderhouden 
van kontakten met de overheid over de diverse nivo's in de onderneming 
verdeeld z i j n , variëren afhankeli jk van ondernemingskenmerken. Zo bl i jk t er 
bijvoorbeeld een verband te bestaan tussen de grootte van de onderneming en 
de mate van autonomie van het lijnmanagement, welke toeneemt naarmate de 
onderneming groter wordt . Voorts is de autonomie van het lijnmanagement 
ten aanzien van overheidsbetrekkingen gro ter , naarmate de internationale 
oriëntatie van de onderneming toeneemt. De mate van centralisatie van het 
beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen l i jk t v r i j konstant bij onder-
nemingen met één tot v i j f t ien vestigingen in het buitenland; bij onderne-
mingen die in méér dan v i j f t ien landen vestigingen hebben is het omslagpunt 
naar decentralisatie kennelijk bereikt . Ook de omgeving stelt eisen. Issues 
die naar de mening van een onderneming zélf op werkmaatschappijnivo moeten 
worden behandeld, bijvoorbeeld een milieuprobleem, worden door de omgeving 
vaak naar koncernnivo get i ld . Issues die een onderneming nationaal zou. willen 
behandelen, worden vaak door derden internationaal aangekaart. 
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Minimaal is daarom een goede beleidsafstemming tussen de nivo's gewenst. In 
sommige van de onderzochte ondernemingen wordt daarin voorzien door hiërar-
chische of funktionele lijnen tussen de nivo's werkmaatschappij, divisie of 
land, en koncern. In andere door regelmatige afstemming tussen de verschi l -
lende nivo's of door r ichtl i jnen van de Raad van Bestuur. 
Globaal gesproken kunnen we de onderzochte ondernemingen met betrekking 
tot het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid indelen in twee t ypen . * 
Ten eerste de ondernemingen waarin geen institutionele voorzieningen zijn 
getroffen met het oog op het besteden van aandacht aan overheidsbeleid en 
het onderhouden van kontakten met de overheid. Zes van de door ons onder-
zochte ondernemingen rekenen wij tot d i t type. In twee van deze onderne-
mingen is het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid primair een zaak 
van de Raad van Bestuur. 
Voorzover er sprake is van raakvlakken tussen de polit iek en het beleid 
van de onderneming, worden deze raakvlakken (centraal) gesignaleerd, ge-
taxeerd en vervolgens (top-down) geïmplementeerd op d i t n ivo. 
Deze ondernemingen laten zich vertegenwoordigen door diverse intermediaire 
organisaties, doch zijn hierin in de regel zelf minder akt ief . Ofschoon 
men in deze ondernemingen onderkent dat er een 'politieke dimensie van het 
ondernemen' bestaat, wordt hieraan relatief weinig gewicht toegekend. Po-
lit ieke implikaties voor het beleid van de onderneming, kunnen op het nivo 
van de Raad van Bestuur, zonder st rukture le ondersteuning, worden overzien. 
In de overige vier ondernemingen wordt wel een groot gewicht toegekend aan 
overheidsbetrekkingen, doch één en ander geschiedt indirekt via aktieve 
vertegenwoordiging in intermediaire organisaties. De keuze voor di rekte of 
indirekte belangenbehartiging bleek voor een deel samen te hangen met de 
bedrijfsgroepen waartoe de ondernemingen gerekend kunnen worden, waarbij 
* Eén van de ondernemingen valt buiten deze typologie. Het betreft de onder-
neming waarvan door de respondent gesteld werd dat haar funktioneren 
zozeer met politieke besluitvorming is verweven, dat één en ander beschouwd 
wordt als een integraal onderdeel van alle ondernemingsfunkties. 
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met name in de bedrijfsgroepen agrarische produkten en financiële inste l -
lingen de ondernemingen de voorkeur geven aan belangenbehartiging via 
intermediaire organisaties. Wat betekent d i t aksent op vertegenwoordiging 
van de onderneming in intermediaire organisaties nu voor de wijze waarop 
het beleid gestalte k r i j g t in de organisatie van de onderneming? 
Op basis van de gesprekken die wij voerden met zowel de respondenten ui t 
ondernemingen in de bedri j fsgroep agrarische produkten, als u i t de bedr i j fs -
groep financiële instel l ingen, is vast komen te staan dat het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen voor een groot deel is opgehangen aan 
participatie van tal van managers in diverse externe advieskommissies en 
overlegorganen. Het bekleden van dergeli jke vertegenwoordigende posities 
geschiedt op diverse nivo's in deze ondernemingen, zowel door leden van 
de Raad van Bestuur, als door divisiedirekties en staf- en lijnmanagement. 
In een groot aantal gevallen zijn deze vertegenwoordigende posities gekop-
peld aan bepaalde funkt ies binnen de onderneming, terwi j l ook de koppe-
ling van deze posities aan personen voorkomt. Ofschoon wij de nu volgende 
uitspraak onvoldoende hebben kunnen toetsen, bestaat het vermoeden dat 
het aksent op vertegenwoordiging in intermediaire organisaties met name 
in ondernemingen in de agrarische sektor verband l i jk t te houden met een 
v r i j grote funktiemobil i teit tussen werknemers in deze bedri j fsgroep, en 
zij die bi j diverse overheidsorganen en instanties in deze sektor werkzaam 
z i jn . De respondenten ui t de bedri j fsgroep agrarische produkten legden 
overigens, meer dan in andere bedrijfsgroepen het geval is , de nadruk op het 
belang van goede informele kontakten met ambtenaren en pol i t ic i . 
Naast een beleid dat er op gericht is managers te stimuleren tot par t i c i -
patie in externe organisaties, is in genoemde sektoren ook het interne over-
leg van belang. De kennis die middels de vertegenwoordiging in interme-
diaire organisaties wordt verkregen, wordt in het algemeen goed ver -
spreid onder de belanghebbenden in de onderneming, via hetzij mondeling 
over leg, hetzij het verschijnen van periodieke management-informatie. 
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De organisatie van het tweede type ondernemingen, waarin wel sprake is 
van een institutionele voovzvening met het oog op overheidsbetrekkingen, 
komt in de volgende paragraaf aan de orde. 
3.3.2. De aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris 'overheidsbetrekkingen' 
Het besteden van aandacht aan overheidsbeleid en het onderhouden van 
kontakten met de overheid geschiedt in twint ig ondernemingen onder een 
aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris met één van de volgende 
namen: 
I n - en Externe Betrekkingen (4)* 




Corporate External Relations 
Public Affairs en Overheidsbetrekkingen 
Internationale Zaken en Overheidsbetrekkingen 
Internationale Zaken 
Regionale Coördinatie Europa 
Public Relations 
Voorzitter Raad van Bestuur 
Afdeling in opr icht ing (3) 
Tabel 3.2. geeft een overzicht van de wijze waarop door deze afdel ingen, 
kommissies of funkt ionarissen, wordt gehandeld met betrekking tot het be-
steden van aandacht aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten 
met de overheid. 
* Aantal malen vaker dan één keer genoemd tussen haakjes vermeld. 
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- Zelfstandig opererend alsmede ondersteunend, koör-
dinerend en kontrolerend m.b. t akt iv i tei ten van staf-
en lijnmanagement H 
- Idem, behalve kontrolerend 3 
- Zelfstandig opererend alsmede koördinerend m.b . t a k t i -
viteiten staf- en lijnmanagement 2 
- Ondersteunend en koördinerend m.b. t akt iv i tei ten van 
staf- en lijnmanagement 3 
- Koördinerend en kontrolerend m.b. t akt iv i tei ten staf-
en lijnmanagement 1 
- Uitsluitend zelfstandig opererend 1 
- Uitsluitend ondersteunend m.b. t akt iv i tei ten staf- en 
lijnmanagement 1 
- Uitsluitend koördinerend m.b. t akt iv i te i ten staf- en 
lijnmanagement 2 
20 
Opvallend in tabel 3.2. is het feit dat in de meeste gevallen de afde-
l i ng , kommissie of funkt ionar is , een ondersteunende en/of koövdinerende 
taak heeft met betrekking tot de akt ivi tei ten van staf- en lijnmanage-
ment. Op de vraag aan de respondenten of er geen behoefte is aan een 
kontrolerende funkt ie met betrekking tot de akt ivi tei ten van staf- en 
lijnmanagement antwoordde men in het algemeen ontkennend. De behoefte 
aan ui tbreiding van het mandaat is maar bij een gering aantal managers 
aanwezig. De kontröle verloopt veelal indi rekt via de rapportage aan 
de Raad van Bestuur. 
De mate waarin er sprake is van wisselwerking tussen de akt ivi tei ten van 
deze afdel ing, kommissie of funkt ionar is , en akt ivi tei ten van andere afde-
l ingen/nivo's in de onderneming komt tot u i td rukk ing in tabel 3.3. 
(enq. 13). 
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Tabel 3.3. Wisselwerking akt iv i tei ten aparte afdel ing, kommi ssie of f unk -
tionaris 'overheidsbetrekkingen' overige akt iv i te i ten. 
Akt iv i te i ten van: geen enige sterke 
wisselwerking wisselwerking wisselwerking 
- Raad van Bestuur 0 3 17 
Stafmanagement 
- Public Relations 8 3 9 
- Externe Betrekkingen 8 3 9 
(m.b . t niet-overheid) 
- Public Affairs 11 1 8 
(m.b . t niet-overheid) 
- Strategische Planning 7 7 6 
- Marketing 6 6 8 
- Ander stafmanagement* 9 3 8 
Lijnmanagement 
- Divisie direkties 7 5 8 
- Werkmaatschappij direkties 5 12 3 
- Ander lijnmanagement* 17 2 1 
(n=20) 
Met deze wisselwerking in akt ivi tei ten wordt veelal geduid op zogenaamd 
'tweerichtingsverkeer'. Zo kan het enerzijds voorkomen dat vanuit de af-
del ing, kommissie of funkt ionar is , staf- en lijnmanagement wordt geatten-
deerd op de invloed van overheidsbeleid op het beleid van de onderneming. 
Anderzijds is het ook mogelijk dat vanuit staf- en lijnmanagement, de af-
del ing, kommissie of funkt ionaris een verzoek bereikt ondernemingsbelangen 
naar de overheid toe te behart igen. 
* Genoemd werden o.a. stafmanagement milieuzaken, lijnmanagement marke-
t ing e . d . 
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Opvallend hoog is het aantal respondenten dat aangaf dat er een sterke 
wisselwerking is tussen de akt iv i tei ten van deze aparte afdel ing, kom-
missie of funkt ionar is , en de akt iv i tei ten van de Raad van Bestuur. 
Met betrekking tot de wisselwerking met akt iv i tei ten van stafmanagement 
externe betrekkingen en public affairs met betrekking tot 'n iet -overheid ' , 
zij opgemerkt dat het hier in een aantal gevallen gaat om dezelfde afde-
l i ng , kommissie of funkt ionar is , waarbij sommige respondenten aangaven 
geen duideli jke scheiding te kunnen trekken tussen akt ivi tei ten gericht 
op de overheid of bijvoorbeeld op vakbonden. 
Tabel 3.4. geeft een overzicht van de wijzen waarop de afdel ing, kommissie 
of funkt ionaris in het algemeen informatie, met betrekking tot voor de o n -
derneming van belang geachte terreinen van overheidsbeleid, ontvangt, (enq. 
U a ) . 
Tabel 3.4. Informatiebronnen 
Aantal keren 
genoemd (n=20) 
- Ondernemings-, branche- of vakorganisatie 18 
- Vakbladen (andere dan door een ondernemings-, 17 
branche- of vakorganisatie uitgegeven) 
- De publieksmedia (k ran t , radio, televisie e .d . ) 17 
- Kamers van Koophandel 5 
- Accountants 1 
- Kontakten met andere ondernemingen 13 
- (Informele) kontakten met polit ici en/of 18 
ambtenaren 
- Overheidsdiensten 15 
- Andere bronnen* 5 
Opvallend in deze tabel is het geringe aantal ondernemingen waarin kontak-
ten met Kamers van Koophandel en accountants als informatiebronnen worden 
genoemd. Dit in tegenstelling tot het midden- en kleinbedri j f waarvoor deze 
bronnen in de regel van grote betekenis z i jn . 
* Bijvoorbeeld Kamerstukken. 
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Tabel 3.5. Interne kommunikatie m.b. t relevant geacht overheidsbeleid 
A a n t a l keren 
genoemd (n=20) 
- Via permanente over legstrukturen 10 
- Via persoonlijke konsultaties ad hoc 18 
- Via het verspreiden van schri f tel i jke 12 
management-informatie 
- Via het formuleren van ondernemings- 6 
standpunten bv . middels het bijhouden 
van een issue-handboek 
- Anders* 4 
In de meeste gevallen wordt met betrekking tot de interne kommunikatie 
van meerdere middelen gebruik gemaakt. De meest voorkomende kombinaties 
zijn het gebruik van persoonlijke konsultaties ad hoc naast permanente 
over legstrukturen of naast het verspreiden van schrif tel i jke management-
informatie. 
De afdelingen, kommissies of funktionarissen, rapporteren in zestien ge-
vallen aan de Raad van Bestuur, waarvan in negen gevallen direkt aan de 
voorzitter, (enq. 15). 
In de overige vier wordt respektieveli jk gerapporteerd aan de Direkteur 
Public A f fa i rs , de Direkteur Ondernemingsbetrekkingen, d i rekteur van de 
Nederlandse vestiging en de Raad van Kommissarissen. 
De respondent ui t de onderneming waarin met betrekking tot het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen gerapporteerd wordt aan de Raad van 
Kommissarissen, werd gevraagd of d i t een gangbare konstrukt ie betrof. 
Hierop antwoordde h i j , dat een en ander weliswaar gezien dient te worden 
in het l icht van moeilijkheden waarin het bedr i j f mede ten gevolge van 
overheidsbeleid verzeild is geraakt, doch dat het zijns inziens heel zinvol 
kan zijn ook in meer rooskleurige ti jden te rapporteren aan de Raad van 
Kommissarissen. Dit in het l icht van het feit dat in de Raad van Kommis-
* Bijvoorbeeld intern gebruik overheidsagenda. 
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sarissen nogal eens oud-poli t ici z i t t ing hebben, die indien goed en t i jd ig 
geïnformeerd met betrekking tot voor de onderneming van belang geacht 
overheidsbeleid, wellicht hun invloed in het voordeel van de onderneming 
zouden kunnen aanwenden. 
Motieven voor een aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris 
De respondenten van de ondernemingen waarin sprake is van een aparte afde-
l i ng , kommissie of funkt ionar is , die aandacht besteedt aan overheidsbeleid, 
werden gevraagd aan te geven wanneer en ten gevolge waarvan deze afdel ing I -
kommissie werd ingesteld, of deze funkt ionaris werd aangesteld, (enq. 16). 
Uit de antwoorden bleek dat de meeste van de ondernemingen hiertoe in de 
afgelopen tien jaar zijn overgegaan, terwi j l met name de zogenaamde mul t i -
nationale ondernemingen hiertoe nog vroeger waren overgegaan. 
Als motieven voor het instellen van de afdel ing, kommissie c . q . aanstel-
len van de funktionaris werden onder andere genoemd: 
- de toenemende maatsohappeligke kritiek op het beleid van de ondernemingj 
- de toenemende invloed van de EG op het beleid van de onderneming. 
De direkte aanleiding tot het t ref fen van een aparte voorziening vormde 
in een aantal gevallen een akuut konf l ik t van de onderneming met een externe 
belangenparti j . Daarnaast gaf een aantal respondenten aan, dat de aparte 
voorziening voornamelijk diende te worden gezien als een herformulering van 
de PR-akt iv i tei ten. 
Ook werd ui t de interviews met een aantal respondenten duidel i jk dat de van 
oorsprong breed opgezette 'externe betrekkingen'-voorziening, oorspronke-
l i jk in het leven geroepen als een instrument tot omgang met kr i t iek op de 
onderneming vanuit de samenleving, steeds meer geëvolueerd is tot een i n -
strument om 'zaken te doen' met overheidsorganen en instanties. 
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3.3.3. De afdeling 'overheidsbetrekkingen' 
De aparte afdeling 'overheidsbetrekkingen', waarvan in negen van de o n -
derzochte ondernemingen sprake is , te l t gemiddeld v i j f medewerkers, waar-
van er dr ie tot de staf gerekend worden, (enq. 17). 
De grootste afdeling telt t ien stafleden, de kleinste d r ie . Er b l i jk t 
overigens geen sprake te zi jn van een duidel i jk verband tussen de grootte 
van deze afdeling en de grootte van de onderneming. 
Een beschri jving van de opleiding en werkervar ing van deze stafleden le-
verde het beeld op van diverse ekonomen, juristen en sociologen, waarvan 
meer dan eens expliciet vermeld werd dat deze werkervaring hadden opge-
daan bij de Rijksoverheid. Daarnaast is een belangri jk deel van deze staf-
leden afkomstig ui t de journalistieke hoek, met daarna eventueel PR-erva-
r i n g . (enq. 18). 
De hoofden van deze afdelingen waren gemiddeld ruim zestien jaar werkzaam 
in deze ondernemingen, terwi j l de meesten van hen binnen de onderneming 
diverse funkties hebben bekleed, alvorens ze in de huidige positie benoemd 
werden, (enq. 19). 
3.3.4. De kommissie 'overheidsbetrekkingen' 
De kommissie, die in zes ondernemingen het besteden van aandacht aan over-
heidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de overheid tot haar be-
langri jkste taken rekent, heeft in al deze ondernemingen een permanent 
karakter. 
Dat wil zeggen dat er sprake is van regelmatige bijeenkomsten, die een 
onderdeel zijn in het proces van beleidsvorming en u i tvoer ing, (enq. 20). 
In deze kommissie heeft, op één uitzondering na, de sekretaris van de Raad 
van Bestuur z i t t i ng . In twee gevallen tevens de voorzit ter van de Raad van 
Bestuur. Daarnaast nemen diverse staf- en l i jnfunkt ionarissen, zoals 
marketing-management en div is ie-di rekt ies, deel aan de kommissie-bijeen-
komsten . 
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3.3.5. De funkt ionaris 'overheidsbetrekkingen' 
Een opvallend verschil met de aparte afdeling of kommissie vormt het 
feit dat de funktionaris 'overheidsbetrekkingen' het besteden van aan-
dacht aan overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de over-
heid er vaak 'bi j doet'. Het betref t hier nogal eens een staf funkt io-
naris die reeds gedurende een aantal jaren belast is geweest met een 
specifieke taak, bijvoorbeeld het volgen van EC-beleid, naast bi jvoor-
beeld een kommerciële taak, terwi j l deze funkt ionaris gaandeweg een 
steeds groter deel van zijn t i jd aan overheidsbetrekkingen is gaan be-
steden, zonder dat hiertoe formeel besloten is . 
In zeven van de onderzochte ondernemingen is er sprake van een derge-
lijke funkt ionar is , welke gemiddeld reeds zeventien jaar bij de onder-
neming werkzaam is. De funktionarissen hebben in het algemeen diverse 
funkties binnen de onderneming bekleed. 
Tot zover de bespreking van de aparte afdel ing, kommissie en funkt io -
naris 'overheidsbetrekkingen', waarvan in twint ig van de onderzochte 
ondernemingen sprake is. 
Beantwoording vierde deelvraag 
Het antwoord op de vierde deelvraag, die naar de wijze waarop het beleid 
ten aanzien van overheidsbetrekkingen gestalte k r i jg t in de organisatie 
van de ondernemingen, willen wij ais volgt formuleren: 
Bij de plaats van het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid, in de 
organisatie van de ondernemingen, hebben wij twee typen onderscheiden. 
In het eerste type ondernemingen zijn geen institutionele voorzieningen 
getroffen met het oog op overheidsbetrekkingen. Het op overheidsbetrek-
kingen gerichte beleid vol t rekt zich vr i jwel uitsluitend op het nivo van 
de Raad van Bestuur, óf via vertegenwoordiging in intermediaire organi -
saties. 
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In het eerste geval geschiedt aanpassing van het ondernemingsbeleid aan 
overheidsbeleid top-down. Ook belangenbehartiging r icht ing overheid is 
primair een taak van de Raad van Bestuur. 
In de ondernemingen waarin genoemd beleid met name gestalte k r i j g t in de 
vertegenwoordiging van de onderneming via intermediaire organisaties, 
wordt het management gestimuleerd te participeren in dergeli jke organi -
saties, terwi j l met het oog op het verspreiden van extern opgedane kennis 
diverse interne over legstrukturen bestaan. Van feiteli jke geïnsti tut iona-
liseerde voorzieningen is in deze ondernemingen echter geen sprake. Een 
belangrijke kanttekening hierbi j vormt het feit dat deze ondernemingen 
vallen onder bedrijfsgroepen waarin met name de branche-organisaties, in 
vergel i jk ing tot die van de overige bedri j fsgroepen, uitzonderl i jk goed 
georganiseerd z i jn . 
In het tweede type ondernemingen funkt ioneert met het óog op overheidsbe-
trekkingen wel een institutionele voorziening in de vorm van een aparte 
afdel ing, kommissie of funkt ionar is. Hoewel er in de meeste van deze on -
dernemingen sprake is van wisselwerking tussen de akt ivi tei ten van deze 
afdel ing, kommissie of funkt ionaris en de akt iv i tei ten van andere f unk -
tionarissen in de onderneming, b l i jk t er toch vaak sprake te zijn van een 
hoge mate van centralisatie van het beleid ten aanzien van overheidsbetrek-
kingen in deze ondernemingen. De meeste van deze afdelingen hebben een 
ondersteunende en koördinerende funkt ie ten aanzien van de akt iv i tei ten 
van staf- en lijnmanagement. Rapportage geschiedt in de meeste gevallen 
aan de (voorzit ter van) de Raad van Bestuur. Schema 3 . 1 . geeft een over-
zicht van de plaats in de organisatie van deze aparte afdel ingen, kommissies 
of funktionarissen in de onderzochte ondernemingen.* 
* Dit schema bestaat in feite uit meerdere elkaar overlappende organisatie-
schema's van de onderzochte ondernemingen. Het aldus ontstane beeld is 
uiteraard niet representatief voor de organisatie van de individuele on-
derneming. Wel maakt het schema duidel i jk dat de met het oog op 'over-
heidsbetrekkingen' getroffen institutionele voorziening, in vr i jwel alle 
ondernemingen, hoog in de organisatie is opgehangen. 
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* De in het schema opgenomen getallen geven het aantal ondernemingen weer, 
waar in, op de aangegeven plaats in de organisatie, sprake is van een af-
del ing, kommissie of funkt ionaris 'overheidsbetrekkingen' (al dan niet 
als onderdeel van 'externe betrekk ingen' ) . Twee ondernemingen kennen 
zowel een afdel ing, als een kommissie, terwij l één onderneming zowel een 
funktionaris als een kommissie kent . 
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3.4. Slotopmerkingen 
De belangri jkste konklusie ui t d i t hoofdstuk is dat 'de politieke dimensie 
van het ondernemen' tot u i td rukk ing komend in op overheidsbetrekkingen 
gericht beleid, in bijna tweederde van de onderzochte ondernemingen gestalte 
k r i jg t in een aparte institutionele voorziening, terwi j l van een ges t ruk tu -
reerde oriëntatie op overheidsbeleid bij de strategiebepaling in éénderde 
van de ondernemingen sprake is. 
Hoewel een groot aantal van de ondernemingen ertoe is overgegaan een 
deel van de organisatie af te stemmen op het beleid inzake overheidsbe-
t rekk ingen, vooral middels het instellen van een aparte afdel ing, kom-
missie of het aanstellen van een aparte funkt ionaris 'overheidsbetrek-
k ingen' , b l i j f t een groot deel van het beleid ten aanzien van overheids-
betrekkingen 'hangen' bi j deze afdeling of de top van de onderneming. 
Ofschoon er enerzijds vaak sprake is van autonomie van staf- en lijnma-
nagement ten aanzien van overheidsbetrekkingen, is er anderzijds vaak 
weinig bewuste aandacht van deze funktionarissen voor overheidsbeleid. 
Het treffen van een aparte voorziening inzake overheidsbetrekkingen kan 
echter, naar onze mening, in belangrijke mate bijdragen aan een gest ruk-
tureerde oriëntatie op overheidsbeleid bij de strategiebepaling. Voor-
waarde is dan wel dat , meer dan nu het geval i s , er sprake is van een hoge 
mate van wisselwerking tussen (de akt ivi tei ten van) de ' funkt ie ' overheids-
betrekkingen en de gangbare ondernemingsfunkties. 
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4. BELEIDSRESULTATEN EN TOEKOMSTVERWACHTINGEN 
4 . 1 . Inleiding 
In d i t hoofdstuk komen de laatste twee deelvragen aan de orde. Aan de hand 
van de antwoorden op de vi j fde deelvraag wordt in paragraaf 4.2. een beeld 
geschetst van de meningen van respondenten over de resultaten van op 
overheidsbetrekkingen ger icht beleid. Omdat geen metingen naar beleidsef-
fekten plaatsvonden, is er geen sprake van een objektieve beleidsevaluatie. 
Voorts wordt op grond van vraag 6. in het enquêteformulier het in de ver -
schillende ondernemingen gevoerde beleid nader beschreven in termen van het 
' reakt ieve' , dan wel 'anticiperende', karakter ervan. 
In paragraaf 4.3. wordt allereerst gekeken naar de op overheidsbeleid ge-
richte voorzieningen die ondernemingen in de afgelopen v i j f jaar hebben 
getrof fen. Verder beantwoorden wij de laatste deelvraag, die naar de toe-
komstverwachtingen welke bij de ondernemingen bestaan inzake het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen. 
In paragraaf 4.4. tenslotte, zullen nog enige kanttekeningen worden ge-
plaatst bi j de antwoorden van de respondenten op de laatste twee deelvragen 
en de samenhang met bepaalde kenmerken van de ondernemingen. 
4.2. Resultaten van beleid 
De vi j fde deelvraag, in deze paragraaf te beantwoorden, lu id t : 
'Met welke resultaten voeren de ondernemingen een beleid ten aanzien 
van overheidsbetrekkingen?' 
Alvorens de respondenten expliciet te vragen naar deze resultaten werd hen 
allereerst gevraagd of de huidige wijze waarop in de onderneming aandacht 
wordt besteed aan overheidsbeleid en kontakten worden onderhouden met de 
overheid bevredigend is . (enq. 23). 
-80-
Twintig respondenten beantwoordden deze vraag bevestigend, twee ontken-
nend, terwi j l v i j f respondenten twijfelden bij de beantwoording van deze 
vraag. Van hen vulden er twee weliswaar het antwoord 'ja' i n , doch plaats-
ten hierbi j de kanttekening dat het beleid voor verbeter ing vatbaar is. De 
overige drie respondenten kruisten noch 'ja1 noch 'nee' aan en stelden hier-
op in een toelichting dat het beleid soms wel en soms niet als bevredigend 
wordt ervaren. 
Vervolgens werd de respondenten gevraagd aan de hand van enkele voorbeel-
den kort te omschri jven, tot welke resultaten op de overheid gericht beleid 
in het algemeen leidt. (enq. 24). 
Uit de door de respondenten gegeven voorbeelden b l i jk t dat het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen in dertien ondernemingen volgens hen in 
de regel leidt tot beïnvloeding van het overheidsbeleid in de door de onder-
neming gewenste r ich t ing . Eén respondent maakte gewag van aanpassing van 
het ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid. Zes respondenten gaven voor-
beelden van zowel aanpassing van het ondernemingsbeleid als beïnvloeding 
van het overheidsbeleid. Zeven respondenten gaven aan zich over eventuele 
resultaten niet te kunnen of te willen ui t laten. Tussen de antwoorden op 
deze v raag, en die op de eerdergestelde vraag naar het al dan niet als be-
vredigend ervaren worden van het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid, 
b l i jk t geen verband te bestaan. Waarschijnlijk beoordelen de respondenten het 
betreffende beleid van hun ondernemingen primair op doelmatigheid, en wordt 
een geslaagde aanpassing, dan wel beïnvloeding, in geli jke mate als bevre-
digend ervaren. 
Voorts b l i jk t er geen verband te bestaan tussen een gunstig oordeel over 
genoemd beleid, en de wijze waarop het gestalte k r i jg t in de organisatie. 
4 . 2 . 1 . Reaktief beleid of anticiperend beleid? 
Teneinde te achterhalen of het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen, 
zoals dat door de ondernemingen gevoerd wordt , vooral ger icht is op het 
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reageren of op het anticiperen op overheidsbeleid, werd door ons een aparte 
vraag in het enquêteformulier opgenomen. 
Allereerst werden de respondenten gekonfronteerd met een schematische 
voorstell ing van het beleidsproces (zie schema 4 . 1 . ) . 
Schema 4 . 1 . het beleidsproces 
politieke beleidsont- beleidsvast- beleid su i t -
agendering wikkeling vaststel l ing voering 
t i jd I I I I  
In een toelichting op di t schema werd gesteld dat de kontakten van de 
onderneming met de overheid in verschillende fasen van een beleidspro-
ces kunnen worden aangegaan. Zo kan een onderneming trachten een door 
haar ervaren probleem op de politieke agenda te kr i jgen. Ook is het mo-
geli jk dat een onderneming ju is t akt iv i tei ten onderneemt ti jdens de be-
leidsontwikkeling, de beleidsvaststelling of de uitvoering van het be-
leid. 
Vervolgens werd aan de respondenten gevraagd in een matrix aan te geven 
ten aanzien van voor de onderneming van belang geachte issues, in welke 
fase van het beleidsproces door hun ondernemingen in eerste instantie ge-
tracht werd deel te nemen aan het beleidsproces, (enq. 6 ) . 
De respondenten hadden de gelegenheid om elk v i j f issues in de matrix aan 
te geven. In totaal werden 123 issues genoemd*. Ten aanzien van 41 (33%) 
issues gaven de respondenten aan reeds in de fase van de agendering aan het 
beleidsproces deel te nemen. In de fase van de beleidsontwikkeling werden 58 
(47%) issues genoemd. In de fasen van de beleidsvaststelling en de beleids-
uitvoering noemden de respondenten in beide gevallen twaalf (10%) issues. 
* Niet alle respondenten noemden v i j f issues. 
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De 24 genoemde issues die door respondenten geplaatst werden in de kolom-
men 'beleidsvaststell ing' en 'beleidsuitvoering' , zijn gelijkmatig over de 
onderzoekspopulatie verspre id . Geen van de ondernemingen b l i j k t dus een 
uitgesproken reaktief beleid te voeren, de overgrote meerderheid van de 
respondenten meent dat hun ondernemingen 'er vroeg bij z i jn ' . 
Schema 4.2. geeft een overzicht van de procentuele verdeling van de ge-
noemde issues, over de verschil lende fasen van het beleidsproces. Issues 
die door meerdere respondenten op de dezelfde plaats in de matrix werden 
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De respondenten werd ti jdens de interviews gevraagd een toelichting te 
geven op hun invul l ing van de matr ix. Daarbij kwam naar voren dat nogal 
eens wordt geprobeerd politieke agendering van issues te voorkómen. Dit 
geldt met name voor issues op het terre in van het milieubeleid. Daarnaast 
gaf een groot aantal van de respondenten aan, dat het t i jd ig en goed geïn-
formeerd zijn inzake overheidsbeleid óók te maken heeft met de grootte van 
de onderneming. 'De overheid kan niet om ons heen' was een veel gehoorde 
ve rk la r ing , en 'de ambtenaren betrekken ons vaak al in een vroeg stadium 
bij de ontwikkeling van het beleid' . 
De konklusie l i jk t gerechtvaardigd dat het beleid ten aanzien van overheids-
betrekkingen overwegend anticiperend van aard is . De respondenten stellen 
dat men in de onderneming veelal t i jd ig op de hoogte is van voor de onder-
neming relevant geacht overheidsbeleid en dat vanuit de onderneming in het 
algemeen in een vroeg stadium getracht wordt deel te nemen aan het beleids-
proces. Het feit dat men t i jd ig op de hoogte is van overheidsbeleid, is 
volgens een aantal respondenten te verklaren u i t de grootte van de onder-
neming; de overheid geeft er bli jkbaar de voorkeur aan grote ondernemingen 
in een vroeg stadium bij de beleidsontwikkeling te betrekken. 
Samenvattend luidt het antwoord op de vi j fde deelvraag: 
Het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen leidt volgens het over-
grote deel van de respondenten tot bevredigende resultaten. Dertien res-
pondenten gaven aan dat het beleid in het algemeen leidt tot beïnvloeding 
van het beleid van de overheid in de door de onderneming gewenste r i ch t ing , 
terwi j l een respondent aangaf dat het beleid in het algemeen leidt tot aan-
passing van het ondernemingsbeleid. Zes respondenten gaven aan dat het 
beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen wisselend leidt tot beïnvloeding 
van , en aanpassing aan, overheidsbeleid. Zeven respondenten konden of 
wensten geen nadere toelichting te geven op de resultaten van het beleid ten 
aanzien van overheidsbetrekkingen. 
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4.3. Toekomstvisie op beleid 
De laatste deelvraag die beantwoord moet worden lu id t : 
'Welke toekomstverwachtingen bestaan big de ondernemingen inzake het be-
leid ten aanzien van overheidsbetrekkingen?' 
Zoals reeds aangegeven in paragraaf 4 . 1 . van d i t hoofdstuk werd de res-
pondenten, voorafgaande aan de vraag naar hun toekomstverwachtingen, 
gevraagd aan te geven of , naar hun mening, het belang van het t ref fen van 
voorzieningen met het oog op het besteden van aandacht aan overheidsbeleid 
en het onderhouden van kontakten met de overheid, in de afgelopen v i j f jaar 
is toegenomen, afgenomen of geli jk is gebleven, (enq. 25). 
Dit belang is naar de mening van 22 van de respondenten in de afgelopen v i j f 
jaar toegenomen. V i j f respondenten waren van mening dat d i t belang in de 
afgelopen v i j f jaar geli jk is gebleven. 
Met het oog op de beantwoording van deze laatste deelvraag, werd de res-
pondenten eveneens gevraagd aan te geven of het belang van het t ref fen van 
voorzieningen met het oog op het besteden van aandacht aan overheidsbeleid 
in de toekomst zal toenemen, afnemen, of geli jk zal b l i jven. Dertien respon-
denten zijn van mening dat d i t belang in de toekomst zal toenemen. Twee 
respondenten zijn van mening dat d i t belang zal afnemen, terwij l twaalf res-
pondenten aangaven dat d i t belang geli jk zal b l i jven. 
Tijdens de interviews werden de respondenten die hadden aangegeven dat het 
belang van het t ref fen van voorzieningen in de toekomst nog zal toenemen, 
gevraagd of zij deze veronderstell ing baseerden op het feit dat hun huidige 
beleid ontoereikend is , of op een eventueel te verwachten toenemende invloed 
van overheidsbeleid op het funktioneren van de onderneming. Deze respon-
denten bleken hun veronderstell ing unaniem te baseren op een voorziene 
toename van de invloed van de overheid op het beleid van de onderneming. 
Opmerkelijk is dat een groot deel van deze respondenten een toename van 
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overheidsinvloed vooral verwachten van supranationale overheidsinstellingen, 
zoals de EG. Gevraagd naar de effekten van het dereguleringsbeleid, stelde 
een aantal van deze respondenten, in wisselende bewoordingen, dat er on -
danks d i t beleid meer gereguleerd wordt dan ooit tevoren. 
Van de twee respondenten die aangaven dat het belang van het t ref fen van 
voorzieningen in de toekomst zal afnemen, was er één de mening toegedaan 
dat de 'dereguler ingstrend' hiervoor, in Nederland en daarbuiten, een be-
langri jke reden vormt. De andere respondent korrigeerde zijn invul l ing van 
de enquêtevraag ti jdens het interview: de door hem aangegeven afname van 
het belang van het t ref fen van voorzieningen, was volgens hem eigenlijk niet 
ju is t , omdat hier sprake is van een 'wens die vader van de gedachte is ' . Bij 
nader inzien was deze respondent van mening dat het belang van het treffen 
van voorzieningen geli jk zal b l i jven. 
De overige twaalf respondenten die aangaven dat het belang van het t ref fen 
van voorzieningen naar hun mening geli jk zal b l i j ven, voorzagen geen belang-
r i jke wijzigingen van de invloed van de overheid op het beleid van de onder-
neming. 
4 . 3 . 1 . Invloed van de signatuur van het kabinet 
Tenslotte werd de respondenten gevraagd of een eventuele wijziging van de 
regeringskoalit ie na de Kamerverkiezingen in 1986, van invloed zou zijn op 
de wijze waarop door de ondernemingen een beleid gevoerd wordt ten aanzien 
van overheidsbetrekkingen. 
De respondenten waren unaniem van mening, dat zij hun beleid ten aanzien 
van overheidsbetrekkingen ook als een kabinet met een linkse signatuur tot 
stand komt, op de huidige wijze zullen voortzetten. De meeste respondenten 
stelden een dergeli jk kabinet op precies dezelfde wijze tegemoet te zullen 
treden als het huidige kabinet. Een aantal respondenten gaf aan dat , indien 
de PvdA regeringsverantwoordeli jkheid gaat dragen, hun ondernemingen zich 
meer moeite zullen moeten getroosten in hun belangenbehartiging ten opzichte 
van de overheid. Ofschoon de meerderheid van de respondenten zich expliciet 
ui tsprak voor handhaving van het door het huidige kabinet gevoerde sociaal-
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ekonomische en financiële beleid - los van de politieke signatuur - bleek 
een kleine groep respondenten zich ui t te spreken voor fundamentele koers-
wijzigingen. Enkele van deze respondenten zijn de mening toegedaan dat de 
onderneming in het bi jzonder, en de ekonomie in Nederland in het algemeen, 
gebaat is bij een stimuleringsbeleid en enige inflaüe. Tenslotte merkte 
een aantal respondenten op dat de signatuur van het kabinet in Nederland, 
afgezien van het beleid inzake buitenlandse betrekkingen en het milieube-
le id, nauwelijks gevolgen heeft voor de invloed van de overheid op het be-
leid van de onderneming. 
Ter i l lustrat ie van de uiteenlopende opinies over de gevolgen van een even-
tuele wijziging van de signatuur van het kabinet, volgen hieronder enige 
citaten ui t de interviews. 
'De kombinatie CDA/VVD is voor onze onderneming onplezierig. Een eventueel 
kabinet Den Uyl zal meer aandacht besteden aan milieuzaken, dat wel . ' 
'Een kabinet met daarin de PvdA brengt natuur l i jk angst voor nieuwe inves-
teringen met zich mee. De jaren zeventig hebben het imago van winstu i t -
hol l ing. ' 
'Met betrekking tot de koopkrachtontwikkeling zullen de gevolgen van een 
CDA/PvdA kabinet wel positief z i j n . ' 
'Kontinuering van het beleid is belangri jk. Koopkrachtbevordering en het 
terugdr ingen van de kollektieve sektor zijn beide van belang. ' 
'Wij zien geen grote veranderingen in het verschiet l iggen. De voor ons 
zo belangrijke faktor vormt primair de konstante 'ambtenaren'. De laatste 
maanden wordt door ons wel bewust extra aandacht besteed aan de opposi-
t i e . ' 
'PvdA-poli t ici hebben nog minder kaas gegeten van zaken doen. De toename 
van de overheidsreguler ing, in weerwil van dereguler ing, voorzie ik so-
wieso.' 
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'Een eventueel anders gekleurd kabinet na de komende verkiezingen maakt 
voor ons nauwelijks versch i l . Wel of we te maken hebben met bekwame mi-
nisters. We denken niet aan ui tbreiding van onze voorzieningen, wel aan 
meer bewustwording bij het management.' 
'De wereldwijde t rend is dereguler ing. Ik hoop en verwacht meer f lex ib i -
l i teit bij de overheid. Dat is ook noodzakelijk om de zwakke plekken te 
vers terken, er zijn nu teveel schui lhut ten. ' 
Samengevat luidt het antwoord op de laatste deelvraag naar de toekomst-
verwachtingen, die bi j de ondernemingen bestaan inzake het beleid ten aan-
zien van overheidsbetrekkingen als vo lg t : 
Ongeveer de helft van de respondenten is van mening dat het belang van het 
t ref fen van voorzieningen met het oog op het besteden van aandacht aan 
overheidsbeleid en het onderhouden van kontakten met de overheid, in de 
toekomst zal toenemen. Zij baseren deze veronderstel l ing vooral op een ver -
wachte toename van overheidsinvloed, met name van supranationale overheids-
instel l ingen, op het beleid van de onderneming. De overige respondenten, die 
(op één na) een geli jk bl i jven van het belang van het t ref fen van voorzie-
ningen verwachten, bl i jken deze veronderstel l ing grotendeels te baseren op 
het feit dat zij geen toename van overheidsinvloed op de onderneming voor-
zien. 
4.4. Slotopmerkingen 
Het oordeel van de respondenten over de resultaten van op overheidsbetrek-
kingen ger icht beleid, b l i jk t op geen enkele wijze verband te houden met 
ondernemingskenmerken. 
Opvallend is het ontbreken van een •polariserende emotionele kijk op de ve-
geringssamenstelKng. Er bestaat bij de meeste respondenten een voorkeur 
voor voortzett ing van het huidige kabinetsbeleid. Een uitzondering hierop 
vormen de respondenten in de bedrijfsgroepen konsumentenprodukten, bouw en 
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aannemerij, en één respondent in de groep industriële produkten, die f u n -
damentele wijzigingen in de r icht ing van een stimuleringsbeleid voorstaan. 
Voorts b l i jk t er ook geen verband te bestaan tussen de verwachtingen be-
treffende het ten aanzien van overheidsbetrekkingen in de toekomst te voe-
ren beleid, en kenmerken van de ondernemingen in de onderzoekspopulatie. 
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5. SAMENVATTING EN KONKLUSIES. 
Teneinde meer wetenschappelijke inzichten te verkr i jgen in de relaties 
tussen overheden en ondernemingen, werd in 1980 op init iat ief van Prof. 
Dr. I r . A . Twijnstra het mantelprojekt 'Management S Politiek' gestart 
aan de Ekonomische Fakulteit van de Vri je Universi tei t . 'Overheidsbetrek-
kingen in de Strategie en Organisatie van Ondernemingen' is het v i j fde 
deelonderzoek binnen di t mantelprojekt. In d i t onderzoek is uitgegaan 
van de volgende probleemstelling: 
'Wat voor beleid voeren grote Nederlandse ondernemingen ten aanzien van 
overheidsbetrekkingen, en op welke wijze k r i j g t d i t beleid gestalte in 
de strategie en (s t ruk tuur en funktioneren van) de organisatie van deze 
ondernemingen?' 
Tegen de achtergrond van onderzoek naar de ontwikkeling van de 'public 
af fa i rs- funkt ie ' in het Amerikaanse bedri j fs leven, en onderzoek dat in Ne-
derland in 1980 door Public Affairs Consultants werd verr icht naar 'Ex-
terne Betrekkingen in de Strategie en Organisatie van Ondernemingen'*, 
is onderzocht hoe in de Nederlandse prakt i jk door ondernemingen 'zaken 
worden gedaan op de politieke markt ' . 
Wij hebben ons daarbi j , in afwijking van het eerder door Public Affairs 
Consultants verr ichte onderzoek, beperkt tot het op overheidsbetrekkingen 
gerichte beleid in de ondernemingen. Onder overheidsbetrekkingen ver -
staan wij het besteden van aandacht aan overheidsbeleid en het onderhou-
den van kontakten met de overheid. Relaties van het bedrijfsleven met tal 
van andere maatschappelijke groeperingen hebben wij hierbi j buiten be-
schouwing gelaten. 
* Public Affairs Consultants, Externe Betrekkingen in de Strategie en Or-
ganisatie van Ondernemingen, interne publ ikat ie, Amsterdam, 1981. 
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Een puntsgewijze samenvatting van de belangri jkste resultaten van het on -
derzoek t re f t u hieronder. De met de resultaten korresponderende paragra-
fen ui t het onderzoeksverslag staan erachter tussen haakjes vermeld. Voor 
een meer beschouwende samenvatting van de resultaten wordt verwezen naar 
het laatste deel van di t hoofdstuk, waarin de konklusies aan de orde z i jn . 
Dertig grote Nederlandse ondernemingen werden verzocht hun medewerking 
aan het onderzoek te verlenen. Het onderzoek tot medewerking werd primair 
ger icht tot de voorzit ters van de Raden van Bestuur. Hen werd gevraagd 
een enquêteformulier in te vullen en medewerking te verlenen aan een 
interview. Negentien voorzit ters en dr ie vice-voorzi t ters van Raden van 
Bestuur zegden hun medewerking toe. In v i j f gevallen werd medewerking ge-
delegeerd aan bijvoorbeeld de sekretaris van de Raad van Bestuur en/of 
staffunktionarissen met overheidsbetrekkingen in hun taakomschri jving. Per 
saldo werden 27 ondernemingen bij het onderzoek betrokken. De onderne-
mingen variëren in grootte van minimaal 500 tot ruim 300.000 werknemers, 
en verschaffen werk aan ruim 7% van het totaal aantal werknemers in Ne-
der land. De onderzochte ondernemingen zijn per bedri j fstak proportioneel 
vertegenwoordigd. ( 1 . 5 . , 1.5.1.) 
Gevraagd naar de betekenis van de invloed van de overheid op het beleid 
van de onderneming, antwoordden 24 respondenten deze 'groot' te achten. 
Drie respondenten kenden aan deze invloed 'enige' betekenis toe. De waar-
dering voor deze invloed bleek echter sterk uiteen te lopen, waarbij in 
sommige gevallen een verband b l i jk t te bestaan met de bedrijfsgroepen 
waartoe de ondernemingen gerekend worden. Zo bleken respondenten ui t de 
sektor agrarische produkten zich aanmerkelijk positiever over deze over-
heidsinvloed ui t te laten dan respondenten ui t de sektor industriële pro-
dukten. (2 .2 .1 . ) 
Aan de hand van een overzicht van de belangri jkste terreinen van overheids-
beleid, gaven twint ig respondenten aan het fiskale beleid van groot belang 
te achten. Geen van de respondenten kende hieraan geen belang toe. Ook 
aan het beleid inzake Europese integratie, het loon- en inkomensbeleid en 
het beleid inzake buitenlandse betrekkingen werd door de meeste responden-
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ten een groot belang toegekend. Twee respondenten achten het vrede en 
veiUgheidsbeleid van groot belang voor de onderneming. (2 .2 .1 . ) 
In 24 van de 27 ondernemingen wordt aan de hand van een vastgesteld plan 
aandacht besteed aan overheidsbeleid en kontakt onderhouden met de over-
heid. (2 .2. ) 
Het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen is ger icht op het benut-
ten van kansen en het afwenden van bedreigingen op de •politieke markt, 
waarop de raakvlakken tussen overheid en bedrijfsleven gestalte k r i jgen. 
Daartoe worden in de meeste ondernemingen voorzieningen getroffen teneinde: 
- de overheid te informeren met betrekking tot het ondernemingsbeleid; 
- invloed uit te oefenen op het overheidsbeleid; 
- het management te informeren met betrekking tot overheidsbeleid; 
- te komen tot aanpassing van het ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid. 
(2 .2 .2 . ) 
Met het oog op bovengenoemde doelen worden door de ondernemingen kontak-
ten onderhouden met diverse overheidsorganen en instanties. 
Achttien respondenten gaven aan dat hun ondernemingen vaak kontakten 
hebben met Ekonomische Zaken. Naast routinematige kontakten, betreffende 
vergunningen en dergel i jke, gaat het daarbij veelal om beleidsmatige za-
ken , die op hoog nivo worden besproken door leden van de Raden van Be-
stuur en hoge ambtenaren (waaronder sekretarissen en direkteuren-gene-
raa l ) , staatssekretarissen en soms ministers. Afgezien van formele kon-
takten bestaan er ook geregelde informele bijeenkomsten waar topfunkt io-
narissen elkaar ontmoeten. 
De meningen over de kwaliteit van ambtenaren lopen sterk uiteen. Algemeen 
is de kr i t iek dat ambtenaren te weinig visie op ondernemen hebben, doch in 
de regel welwillend staan tegenover het bedri j fs leven. (2 .3 .1 . ) 
Vi j f t ien ondernemingen hebben zo nu en dan kontakt met leden van de grote 
frakt ies in het parlement. Acht respondenten gaven aan vaak kontakt te heb-
ben met deze parlementariërs. Met betrekking tot de kleine frakt ies in het 
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parlement gaven 21 respondenten aan hiermee zelden of nooit kontakt te heb-
ben. Een groot deel van de respondenten maakte melding van het belang dat 
men hecht aan een goede verstandhouding met parlementsleden. In sommige 
ondernemingen wordt getracht in iedere grote f rakt ie met minstens één voor 
de onderneming relevante specialist kontakt te k r i jgen. (2 .3 .1 . ) 
Een aantal ondernemingen onderhoudt frekwente kontakten met diverse am-
bassades in binnen- en buitenland. Daarnaast worden kontakten onderhouden 
met veel supranationale instanties. Een deel van de respondenten sprak zich 
daarbij over de kwaliteit van de Europese ambtenaren u i tdrukkel i jker posi-
t iever u i t dan over de kwaliteit van de Nederlandse ambtenaren. (2 .3.1. ) 
Door diverse managers op diverse nivo's in de ondernemingen wordt gelob-
byd . In de meeste ondernemingen geschiedt d i t ondermeer door daarin ge-
specialiseerd stafmanagement 'externe betrekkingen' of 'public affcdrs'. 
In vr i jwel alle ondernemingen vormt lobbyen een belangrijke funkt ie van 
(leden van) de Raad van Bestuur. 
Daarnaast is in sommige ondernemingen sprake van 'dicht bi j de polit iek' 
gedetacheerde funkt ionarissen. Vi j f ondernemingen kennen een permanente 
vertegenwoordiging van de onderneming in Brussel. Van deze v i j f hebben er 
twee eveneens een buro in Den Haag. Bij het besluit tot het al of niet de-
tacheren van aparte funktionarissen speelt de geografische l igging van de 
ondernemingen vaak een doorslaggevende ro l . (2 .3 .2 . ) 
In het overgrote deel van de ondernemingen eveneens wordt gelobbyd via 
intermediaire organisaties, zoals ondernemers-, branche- of vakorganisaties. 
Ondernemingen in de bedrijfsgroepen agrarische produkten en financiële 
instellingen treden de overheid vri jwel uitsluitend via vertegenwoordi-
ging in intermediaire organisaties tegemoet. Een direkte benadering van 
de overheid vanuit ondernemingen in deze sektoren is minder noodzakelijk, 
aldus de respondenten, daar de belangen van de ondernemingen in deze sek-
toren nauwelijks uiteenlopen, en er bovendien sprake is van uitermate 
goed georganiseerde intermediaire organisaties. (2 .3 .3 . ) 
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De ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen door diverse funktionarissen 
in de ondernemingen, var ieer t . Met betrekking tot de ti jdsbesteding aan 
overheidsbetrekkingen door leden van de Raden van Bestuur werden percen-
tages genoemd, die uiteenliepen van 4 tot 80% van de totale arbeidst i jd . 
Gemiddeld wordt door deze funktionarissen zo'n 14% van de totale arbeids-
t i jd besteed aan overheidsbetrekkingen, waaronder zowel het interne over-
leg met betrekking tot relevant geacht overheidsbeleid, als de externe be-
langenbehartiging gerekend dient te worden. (2 .3 .4 . ) 
Het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid komt in een aantal onderne-
mingen tot u i td rukk ing in management-development, funkt ie-omschri jv ing 
en management-beoordeling, met betrekking tot staf- en lijnmanagement. 
(2 .3 .5 . ) 
In sommige ondernemingen gelden formele voorschri f ten met betrekking tot 
toetsing van bepaalde ondernemingsplannen en procedures aan overheidsbe-
leid en kontakten met de overheid. (2 .3 .6 . ) 
In achttien ondernemingen is sprake van een centrale formulering van on-
dernemingsstandpunten inzake overheidsbeleid en overheidskontakten. 
(2 .3 .7 . ) 
Twint ig van de onderzochte ondernemingen kennen een aparte afdeling, kom-
missie of funkt ionar is , die het besteden van aandacht aan overheidsbeleid 
en het onderhouden van kontakten met de overheid tot zi jn/haar belangri jk-
ste taken rekent. Van de zeven ondernemingen waarin van een dergeli jke 
institutionele voorziening geen sprake is , behoren er vier tot de eerder 
genoemde bedri j fsgroepen, waarin de kontakten met overheidsorganen en i n -
stanties met name via vertegenwoordiging in intermediaire organisaties wor-
den onderhouden. (2 .3 .8 . ) 
De ti jdsbesteding aan overheidsbetrekkingen, door leden van de Raden van 
Bestuur, vormt een belangrijke indikatie voor de oriëntatie op overheids-
beleid bij het bepalen van de ondernemingsstrategie. Van oriëntatie op 
overheidsbeleid bij de strategiebepaling, middels formele voorschri f ten 
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met betrekking tot toetsing aan overheidsbeleid en/of het onderhouden van 
kontakten met de overheid, b l i jk t slechts in een minderheid van de onder-
zochte ondernemingen sprake te z i jn . (3 .2 . ) 
De aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris 'overheidsbetrekkingen', 
waarvan in twint ig van de onderzochte ondernemingen sprake i s , kent in de 
meeste gevallen een ondersteunende en/of koördinerende taak met betrek-
king tot de akt iv i tei ten van staf- en lijnmanagement. De rapportage ge-
schiedt in de regel aan de (voorzit ter van) de Raad van Bestuur. De wis-
selwerking tussen de akt iv i tei ten van deze afdel ing, kommissie of funk t io -
naris en de akt iv i tei ten van andere funktionarissen in de onderneming, a ls-
mede de interne kommunikatie met betrekking tot relevant geacht overheids-
beleid, geschiedt via persoonlijke konsultaties ad hoc, naast permanente 
over legstrukturen en het verspreiden van schri f tel i jke managementinfor-
matie. (3 .3 .2 . ) 
De aparte afdeling 'overheidsbetrekkingen', waarvan in negen ondernemingen 
sprake i s , tel t gemiddeld v i j f medewerkers, waarvan er drie tot de staf ge-
rekend worden. Deze stafleden bleken veelal een ekonomische 3 juridische 
of sociologische opleiding te hebben genoten, en meer dan eens werkerva-
r ing te hebben opgedaan bij de overheid. Daarnaast is een belangri jk deel 
van deze stafleden afkomstig ui t de journalistieke hoek, met daarna even-
tueel PR-ervar ing. (3 .3 .3 . ) 
De kommissie die in zes ondernemingen belast is met het op overheidsbetrek-
kingen gerichte beleid, kent in al deze ondernemingen een permanent ka-
rakter . (3 .3 .4 . ) 
In zeven ondernemingen is sprake van een funkt ionaris 'overheidsbetrekkin-
gen ' , welke gemiddeld reeds zeventien jaar bij de ondernemingen werkzaam 
is. Deze funktionarissen hebben in het algemeen diverse funkties binnen 
de onderneming bekleed. (3 .3.5. ) 
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Het beleid ten aanzien van overheidsbetrekkingen leidt naar de mening van 
de respondenten wisselend tot beïnvloeding van het overheidsbeleid in de 
door de onderneming gewenste r i ch t ing , dan wel tot aanpassing van het 
ondernemingsbeleid aan overheidsbeleid. Twint ig van de respondenten erva-
ren de resultaten van het beleid als positief. De ondernemingen zijn in de 
regel in een vroeg stadium geïnformeerd met betrekking tot relevant geacht 
overheidsbeleid en trachten in een vroeg stadium aan het beleidsproces deel 
te nemen. ( 4 . 2 . , 4 .2 .1 . ) 
Dertien respondenten voorzien in de toekomst een toename van het belang van 
het t ref fen van op overheidsbetrekkingen gerichte voorzieningen, en bli jken 
deze veronderstel l ing te baseren op een verwachte toename van overheids-
invloed op het beleid van de onderneming. Een groot deel van deze respon-
denten verwacht een toename van overheidsinvloed vooral van supranationale 
instel l ingen, zoals de EG. Eveneens dert ien respondenten bleken de mening 
toegedaan dat het belang van het t ref fen van voorzieningen in de toekomst 
geli jk zal b l i jven. Gevraagd naar de effekten van het dereguleringsbeleid 
stelden enkele respondenten, in wisselende bewoordingen, dat er ondanks di t 
beleid meer gereguleerd wordt dan ooit tevoren. (4 .3 . ) 
De respondenten waren unaniem van mening dat zij het beleid ten aanzien 
van overheidsbetrekkingen, ook indien een kabinet met een linkse signatuur 
tot stand komt, op de huidige wijze zullen voortzetten. Opvallend is het 
ontbreken van een polariserende emotionele ki jk op de regeringssamenstel-
l ing , hoewel de meeste respondenten een voorkeur uitspreken voor voortzet-
t ing van het huidige kabinetsbeleid. Een uitzondering hierop vormen de 
respondenten in de bedrijfsgroepen konsumentenprodukten, bouw en aanneme-
r i j , en een respondent u i t de sektor industriële produkten, die fundamentele 
wijzigingen in de r icht ing van een stimuleringsbeleid voorstaan. ( 4 . 3 . , 4.4.) 
Tot zover een overzicht van de belangri jkste resultaten van het onderzoek. 
Ofschoon wij met deze opsomming van resultaten reeds een antwoord hebben 
geformuleerd op de aan het onderzoek ten grondslag liggende probleemstel-
l ing , menen wij dat het mogelijk is de gevonden resultaten in een wat breder 
perspektief te plaatsen en met enige (hypothetische) konklusies te eindigen. 
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Tussen overheid en bedrijfsleven zou een kloof bestaan. Een veel gehoorde 
opvat t ing, die veelal impliceert dat het bestaan van die kloof óf voor het 
bedr i j fs leven, óf voor de overheid óf voor beide parti jen dysfunktioneel 
zou z i jn . 
Dat verantwoordeli jkheden, doelstellingen en ook de ku i tuur van overheid 
en bedrijfsleven aanmerkelijk verschi l len, behoeft niemand zorgen te baren. 
Integendeel, een hechte verstrengel ing van belangen en gedeelde normen 
en waarden zouden wijzen op het door sommige kr i t ic i ter l inkerzijde niet 
betwijfelde bestaan van 'een power-el i te' , die het naar behoren funktioneren 
van de demokratie belemmert.* 
De vraag echter, waarom die kloof ongewenst is , werd in het begin van de 
jaren '70 in de publieke en politieke diskussie anders beantwoord dan nu : 
'het' bedrijfsleven zou teveel macht hebben, waaronder marktmacht ('the 
management of demand'), niet-demokratisch georganiseerd z i jn , energie en 
grondstoffen verspil len en schadelijke milieu-effekten veroorzaken. Kortom: 
het bedrijfsleven moest 'vermaatschappelijken', en de overheid moest er als 
hoedster van het algemeen belang op toezien dat die vermaatschappelijking 
werd afgedwongen. 
Tijdens de ekonomische recessie, begin jaren '80, steeg het aanzien van 
het bedrijfsleven weer. Winst en werkgelegenheid gingen zwaarder wegen dat 
de 'mooie dingen voor de mensen', waarvan er enerzijds steeds minder werden 
vers t rek t , en die anderzijds na ontvangst meer dan eens tegen bleken te 
val len. De overheid kreeg de rekening gepresenteerd: regelzucht zou gepaard 
gaan met een falend sociaal-ekonomisch beleid, het f inancieringstekort zou 
te zeer drukken op het winstvermogen van het Nederlandse bedrijfsleven 
enz. De kloof tussen overheid en bedrijfsleven leek nu te moeten worden 
overbrugd door de overheid meer begrip voor kosten en baten bij te brengen, 
door de in het bedrijfsleven geldende normen en waarden te integreren in het 
overheidshandelen. 
* C. Wright Mil ls, The Power Elite, Oxford-Univers i ty Press, Ox fo rd , 1968. 
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Met het ekonomisch herstel l i jk t er echter een proces op gang te komen van 
een wederzijdse herwaardering van de rollen van overheid en bedri j fs leven, 
waarmee ook de (perceptie van) de kloof tussen beide parti jen verandert . 
'Hoewel de respektieve rollen van overheid en bedri j fsleven elkaar aanvul-
len, zijn er in die verhouding wel duideli jke veranderingen opgetreden1, 
aldus Mr. C A . Wagner in een vor ig voorjaar van zijn hand verschenen ar -
t i k e l . * Beide parti jen zoeken toenadering, zo bleek al u i t eerder in het 
kader van het mantelprojekt uitgevoerd onderzoek. 
De ontwikkeling in de verhouding tussen overheid en bedrijfsleven vatten 
wij in onderstaande globale karakterist iek als volgt samen: 
- 1970: het bedri j fsleven ' l igt achter' bi j maatschappelijke ontwikkelingen 
en moet zichzelf aanpassen of daartoe door de overheid worden ge-
dwongen. 
- 1980: de overheid is bl i jven steken in een aan de Verzorgingsstaat ont -
leend beleid- en bestuursmodel, waarin (vaak vergeefs) 'geholpen 
wordt wat zwak i s ' , in plaats van 'gesteund wordt wat sterk is of 
kan worden'. 
- 1985: beide parti jen zijn op zoek naar nieuwe zakelijke verhoudingen, 
waarin sprake is van een 'gedeelde rat ional i tei t ' : t ransakt ies, 
geen emoties. 
Indikaties van deze nieuwe koers vormen onder meer: het streven naar de-
regulering (al is daar volgens het bedri j fsleven tot dusverre nog niet veel 
van te merken), aktieve exportbevorder ing, specifieke steunverlening, b i j -
voorbeeld aan hi-tech industr ie , en in de overheidsorganisatie zelf het 
streven naar een meer kl iëntgerichte benadering. 
Indikatie in het bedri j fs leven, zo b l i jk t u i t ons onderzoek, vormt onder 
andere het door de ondernemingen gevoerde beleid ten aanzien van overheids-
betrekkingen. Niet langer wordt de overheid gezien als een noodzakelijk 
* Mr. C A . Wagner, Overheid en bedr i jven: nieuwe verhoudingen, Harvard 
Holland Review, no. 2, voorjaar 1985. 
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kwaad, waarmee de onderneming maar liever geen kontakt heeft; integendeel 
de overheid wordt gezien als een voor de onderneming relevante ak tor , waar-
mee men op de politieke markt tot transakties kan komen. 
Kenmerkend voor de rationaliteit in de verhoudingen is voorts dat sociaal-
ekonomische issues waarover (nog) geen konsensus bestaat, zelden meer ve r -
heven worden tot emotionele ' leerstukken' , waarop parti jen zich wezenlijk 
van elkaar willen onderscheiden. 
I l lustrat ief hiervoor is wellicht een vergel i jk ing van het 'VAD-issue' in de 
jaren zevent ig, en het 'ATV-issue' vandaag de dag. 
De gewijzigde verhouding tussen overheid en bedri j fsleven betekent echter 
geenszins dat er sprake is van een vermindering van overheidsinvloed op het 
beleid van ondernemingen. Van het afstemmen van beleid en bestuur op 
sociaal-ekonomische eisen en wensen kan een grote beperkende (voor sommi-
gen) en verruimende (voor anderen) werking uitgaan. 
Hoe de invloed van de overheid wordt ervaren hebben we vanuit de optiek 
van 27 ondernemingen, verwoord door hun top-management, onderzocht. 
Overheidshandelen bl i jk t nadrukkel i jk als relevant gezien te worden voor 
de kommerciële kansen en bedreigingen van de onderneming. 
Onze konklusie luidt derhalve dat de overheid in principe wordt toegelaten 
tot de voor de onderneming relevant geachte omgeving, waarop de onderne-
ming zich bij haar strategiebepaling (mede) moet or iënteren. 
Deze konklusie v indt aansluiting bij diverse bestaande organisatietheorieën, 
waarvan wij in het bijzonder de omgevingstheorie van Pfeffer en Salancik 
willen noemen. 
Pfeffer en Salancik benadrukken het belang voor de organisatie van het 
vaststellen van de relevante omgeving, bestaande ui t de parti jen die voor 
het voortbestaan van de organisatie noodzakelijke hulpbronnen kontroleren. 
Goede inschatting van de normen van die part i jen met betrekking tot de ef-
fekt iv i te i t van de organisatie, hun eisen ten aanzien van haar handelen, 
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is derhalve van wezenlijk belang voor de ontwikkel ing van haar st rategie.* 
Een tweede konklusie ui t het onderzoek heeft betrekking op de att i tudes 
in het bedri j fsleven ten aanzien van de overheid. Het management ziet de 
overheid niet per definit ie als een vi jandig systeem, en is weinig polarise-
rend of emotioneel inzake voorkeuren voor een bepaalde politieke signatuur 
van het kabinet. 
Er b l i jk t in het bedrijfsleven als het ware een min of meer 'Weberiaanse' 
visie op de burokrat ie te bestaan, die dominanter is dan de 'komende of 
gaande' ambtenaren of pol i t ic i . Wellicht is deze visie ook ingegeven door 
een 'lood om oud ijzer' gevoel, aangezien de algemene opinie over de spe-
cifieke deskundigheid van ambtenaren en (bovenal) politici niet erg gunstig 
is . Hierbij wordt geen verschil gemaakt tussen l inks en rechts. Een u i t -
zondering hierop (enkele malen genoemd) vormen de Europese ambtenaren. 
Ofschoon wij eerder hebben gekonkludeerd dat de overheid in principe wordt 
toegelaten tot de voor de ondernemingen relevant geachte omgeving, b l i jk t 
ui t de onderzoeksresultaten dat van een gestruktureerde oriëntatie op over-
heidsbeleid bij het bepalen van de ondernemingsstrategie slechts in een min-
derheid van de onderzochte ondernemingen sprake is. 
Onze derde konklusie luidt dan ook dat het toelaten van de overheid tot de 
ondernemingsomgeving, schoorvoetend plaatsvindt, wanneer we kijken naar 
organisatorische en strategische voorzieningen in de onderneming. 
Drie mogelijke verklar ingen voor deze 'aarzeling' worden hieronder gefor-
muleerd: 
- Er bestaat een lange tradi t ie van netwerken, kommissariaten en dubbel-
funkt ies. De politieke dimensie van het ondernemen is natuur l i jk niet 
nieuw. Sinds jaar en dag wordt door bedrijfsleven en overheid over en 
weer gelobbyd. Diverse manieren om 'de kloof te overbruggen' , hebben 
jaren dienst gedaan, zonder zichtbaar te worden in de organisatie. 
* Pfeffer, Jef f rey, Gerald R. Salancik, The External Control of Organiza-
t i on , a resource dependence perspective, Harper S Row, New York, 1979. 
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- Bij het t ref fen van op overheidsbetrekkingen gerichte voorzieningen in 
de onderneming, spelen natuur l i jk kosten-baten analyses een ro l . Over-
heidsbeleid g r i j p t in op zoveel punten van het ondernemingsbeleid dat 
het moeilijk te bepalen is hoe en waar te beginnen, met welke middelen 
(bijvoorbeeld een stafafdel ing), en met welke kansen (bijdrage aan de 
vergrot ing van het winstvermogen van de onderneming). 
- Tenslotte zou de beschikbaarheid van intermediaire organisaties, 'die 
daar toch voor z i jn ! * , een belangrijke drempel voor het t ref fen van voor-
zieningen kunnen z i jn . In een aantal bedrijfsgroepen bleek het extern 
delegeren van belangenbehartiging r icht ing overheid, te gelden als ratio 
voor het ontbreken van voorzieningen binnen de onderneming. 
Toch is het nog maar een vraag hoe lang deze laatste vlieger nog op zal 
gaan. In het algemeen kunnen we stellen dat het kollektief afwenden van 
bedreigingen zin heeft. Naarmate de overheid er echter toe overgaat kan-
sen te scheppen voor het bedr i j fs leven, ontstaat er een politieke markt , 
waarop ondernemingen met elkaar zullen konkurreren. 
Het is onzes inziens ook niet ondenkbaar dat met het ui tbl i jven van oplos-
singen voor de landbouwkrisis, het voor de betrokken ondernemingen onder 
bepaalde omstandigheden zinvol kan zijn overheidsorganen en instanties, 
deels buiten de intermediaire instellingen om, d i rek t te benaderen. 
Resultaat van bovengenoemde 'drempels' is dat in een aantal van de onder-
zochte ondernemingen, het op overheidsbetrekkingen gerichte beleid veel-
al 'b l i j f t hangen' op het nivo van de Raad van Bestuur ('management by 
except ion') . 
Toch is er sprake van een beleid in ontwikkel ing. I l lustrat ief hiervoor is 
een vergel i jk ing van die ondernemingen die zowel in 1980 aan het door Public 
Affairs Consultants ver r ich te , als aan het huidige, onderzoek medewerking 
verleenden.* 
* Public Affairs Consultants, Externe Betrekkingen in de Strategie en Or-
ganisatie van Ondernemingen, interne publ ikat ie, Amsterdam, 1981. 
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Van deze dertien ondernemingen waren er destijds zes waarin sprake was 
van een aparte afdel ing, kommissie of funkt ionaris 'externe betrekkingen' . 
Vandaag de dag b l i jk t in elf van deze ondernemingen sprake te zijn van 
een dergeli jke institutionele voorziening. 
Indien het door ons geschetste beeld van de ontwikkelingen van de verhou-
dingen tussen overheid en bedri j fsleven ju ist is , en er sprake is van een 
t ransakt iekul tuur , zou dat in de nabije toekomst mogelijk kunnen leiden 
tot een toenemende bereidheid van management tot direkte belangenbehar-
t ig ing r icht ing-overheid, en daarmee uiteraard tot verdergaande ins t i tu -
tionalisering van op overheidsbetrekkingen gerichte voorzieningen. 
We zouden dat ook moeten kunnen afmeten aan een relatieve afname van het 
vertrouwen i n , en het delegeren aan intermediaire instel l ingen. 
Een beter inzicht in het funktioneren van intermediaire instellingen t us -
sen overheid en bedrijfsleven zal derhalve een bijdrage leveren aan het 
verwerven van een beter inzicht in de verweving van het handelen van over-
heden en dat van het bedri j fs leven. Een onderzoek naar intermediaire i n -
stellingen tussen overheden en ondernemingen zal eveneens de doeltref fend-
heid van de door deze intermediairs verr ichte akt iv i tei ten dienen te be-
studeren, opdat mogelijkheden kunnen worden aangedragen om de akt ivi tei ten 
ui t te breiden c . q . die akt iv i tei ten aan te passen, hetgeen kan bijdragen 
tot een beter samenspel tussen overheden en ondernemingen. 
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Bijlage 1. Stakeholders en issues. 
\ Aandeel- / 
A Vak' 
\ houders / 
Konsu- \ . 
/ \ . bonden meuten / \ 
/ Overheid \ 
(Lokaal) \ . 




Werknemers ] Konkurrentie 
Internationale / 
Organisaties / \ . Pers en / 
\ Media / 
\ / Wijk- Aktie- \ J / 
S^ organen / Inter- \ 




articipatie werknemers, welzijnsstreven, multinationals, 
articipatie vakbonden, derde wereld, internationalisatie, 
>l overheid, groei, technische ontw,, 
ansumentisme, schaarse grondstoffen, opleidingen, 
ilieu-eïsen, rassenproblemen, arbeidsmarkt. 
Bron: Public Affairs Consultants B.V. , Externe Betrekkingen in de 
Strategie en Organisatie van Ondernemingen, interne publika-
katie, Amsterdam, 1981, p. 143. 
1. 
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Bijlage 2. Enquêteformulier 





BEREIKBAAR ONDER TELEFOONNUMMER: . . . 
Deze informatie wordt na de verwerking van de gegevens van de overige 
vragen gescheiden. Uw naam en telefoonnummer vragen wij omdat het 
misschien nodig is over eventuele onduidelijkheden contact met u op te 
nemen. Publicatie van de gegevens zal geschieden zonder herkenbaarheid 
van ondernemings- en persoonsnamen. In andere gevallen zal uitdrukke-
lijke toestemming van de betrokken onderneming/functionaris worden 
gevraagd. 
1) Van welke betekenis acht u de invloed van de overheid op het 
beleid van uw onderneming? 
0 van geen betekenis 
0 van enige betekenis 
0 van grote betekenis 
2) Wordt er in uw onderneming aan de hand van een vastgesteld 
plan aandacht besteed aan overheidsbeleid en/of contact onder 
houden met de overheid? 
0 ja 
0 nee 
3a) Zijn er in uw onderneming voorzieningen getroffen teneinde: 
0 het management te informeren m.b.t. overheidsbeleid? 
0 de overheid te informeren m.b.t. ondernemingsbeleid? 
0 invloed uit te oefenen op het overheidsbeleid? 
0 te komen tot aanpassing van het ondernemingsbeleid aan 
overheidsbeleid? 
3b) Kunt u hieronder kort omschrijven waarom u het treffen van 
deze voorzieningen voor uw onderneming wel/niet van belang 
acht? 






subsidies in het 
energiebeleid 
prijsbeleid 




beleid inzake bu 
betrekkingen 








4b) Kunt u aangeven of er nog andere terreinen van overheidsbeleid, 
op lokaal, nationaal of supranationaal niveau, voor uw onderne-
ming van belang zijn en in welke mate? 







5a) Kunt u voor elk va 














Ordening en Milie 
Verkeer en Waters 
Onderwijs en Wete 
Welzijn, Volksgez 
Cultuur 





Vervolg vraag 5a. 






Kamers van Koophandel 




zelden of zo nu en dan vaak 
nooit contact contact 
contact 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
5b) Kunt u aangeven of er nog andere overheidsorganen en -instanties 
op lokaal, nationaal of supranationaal niveau zijn waarmee uw onder-
neming contacten onderhoudt en hoe vaak? 







5c) Kunt u hieronder a 
uw onderneming van 
middels het leggen 
0 leden van de Ra 
stafmanagement 
0 Public Relation 
0 Externe Betrekk 
0 Public Affairs 
0 Strategische Pl 
0 Marketing 
0 ander stafmanag 
lijnmanagement 
0 divisie directi 
0 werkmaatschappi 
0 ander lijnmanag 
0 elders gedetach 
(s.v.p. vermeld 
0 externe organis 
nisaties 
0 anders, nl 
* 
meerdere antwoorden 





t i j d — — 
8. 
vervolg vraag 6) 
De contacten van een onderneming met de overheid kunnen in verschil-
lende fasen van een beleidsproces worden aangegaan. Zo kan een on-
derneming trachten een door haar ervaren probleem op de politieke 
agenda te krijgen. 
Ook is het mogelijk dat een onderneming juist activiteiten onderneemt 
tijdens de beleidsontwikkeling, de beleidsvaststelling of de uit-
voering van het beleid. 
Kunt u m.b.t. vijf issues (b.v. concrete vraagstukken die op de door 
u in de vragen 4a) en 4b) genoemde terreinen van overheidsbeleid ter 
discussie staan of stonden) in onderstaande matrix aangeven in welke 
fase van het beleidsproces door uw onderneming in eerste Instantie 
getracht werd deel te nemen aan het beleidsproces? 












7) Kunt u aangeven ho 
beidstijd, in uw o 
overheidsbeleid en 
door: 
- leden van de Raa 
stafmanagement 
- Public Relation 
- Externe Betrekk 
- Public Affairs 
- Strategische Pla 
- Marketing 
- ander stafmanage 
lijnmanagement 
- divisie directie 
- werkmaatschappij 
- ander lijnmanage 
8) Kunt u aangeven of 
aan overheidsbele 




9) Gelden in uw onderneming formele voorschriften m.b.t. toet-
sing aan overheidsbeleid en het onderhouden van contacten 
met de overheid van: 
strategische planning op centraal niveau 














10) Is er in uw onderneming sprake van een centrale formulering 




11) Bestaat er in uw onderneming een aparte afdeling, commissie of 
functionaris, die het besteden van aandacht aan overheidsbeleid 
en het onderhouden van contacten met de overheid tot haar/zijn 
belangrijkste taken rekent? 
0 ja 
0 nee (u kunt vraag 12 t/m 22 overslaan) 
12) Kunt u aangeven hoe de 
naris opereert met bet 
aan overheidsbeleid en 
de overheid? 
0 zelfstandig operere 
0 ondersteunend m.b.t 
0 coördinerend m.b.t. 
0 controlerend m.b.t. 
13) Kunt u aangeven in wel 
de activiteiten van de 
viteiten van andere af 















14a) Kunt u aangeven op welke wijze deze afdeling, commissie of functio-
naris in het algemeen informatie m.b.t. terreinen van overheids-
beleid, die voor uw onderneming van belang geacht (kunnen) worden, 
ontvangt? 
(meerdere antwoorden mogelijk) 
0 via ondernemings-, branche- of vakorganisaties 
0 via vakbladen (andere dan door een ondernemings-, branche of vak 
organisatie uitgegeven) 
0 via de publieksmedia ( krant, radio, televisie e.d.) 
0 via Kamers van Koophandel 
0 via accountants 
0 via contacten met andere ondernemingen 
0 via (informele) contacten met politici en/of ambtenaren 
0 via overheidsdiensten 
0 via andere brón(nen), nl 
14b) Kunt u aangeven op welke wijze deze afdeling, commissie of 
functionaris zorg draagt voor de interne communicatie m.b.t. 
relevant geacht overheidsbeleid? 
0 via permanente overlegstructuren 
0 via persoonlijke consultaties ad-hoc 
0 via het verspreiden van schriftelijke managementinformatie 
0 via het formuleren van ondernemingsstandpunten, b.v. middels 
het bijhouden van een issue-handboek 
0 anders, nl 
15) Aan wie rapporteert deze afdeling, commissie of functionaris? 
16) Kunt u hieronder ko 
deze afdeling, comm 
aangesteld? 
Indien in uw ondern 
leid/contacten best 
17) De afdeling, die in 
aan overheidsbeleid 
overheid tot haar b 
medewerkers, 
18) Kunt u hieronder ee 
en werkervaring van 
19) Wat was de vorige f 
vorige functie 
ervaring in deze on 
ervaring elders 
Indien in uw onderneming geen aparte commissie voor overheids-
beleid/contacten bestaat, kunt u de vragen 20 en 21 overslaan. 
20) Heeft de commissie, die in uw onderneming het besteden van aandacht 
aan overheidsbeleid en het onderhouden van contacten met de over-
heid tot haar belangrijkste taken rekent: 
0 een permanent karakter? Kenmerken: regelmatige bijeenkomsten; 
is onderdeel van het proces 
van beleidsvorming en 
-uitvoering. 
0 een ad-hoc karakter? Kenmerken: onregelmatige bijeenkomsten; 
alleen in geval van proble-
men. 
21) Kunt u hieronder aangeven welke de functie is van degenen die in 
deze commissie zitting hebben? 
Indien in uw onderneming geen aparte functionaris voor overheids-
beleid/contacten bestaat, kunt u vraag 22 overslaan. 
22) Wat was de vo 




ervaring in d 
ervaring elde 
23) Is de huidige 
besteed aan o 
met de overhe 
0 ja 
0 nee 








25) Kunt u hieronder aangeven of het belang van hét treffen van 
voorzieningen met het oog op het besteden van aandacht aan 
overheidsbeleid en het onderhouden van contacten met de over-
heid, in uw onderneming: 
de afgelopen 5 jaren 0 is toegenomen? 
0 is afgenomen? 
0 gelijk is gebleven? 
in de toekomst 0 zal toenemen? 
0 zal afnemen? 
0 gelijk zal blijven? 
Indien u in het bezit bent van stukken, die de wijze waarop in uw 
onderneming aandacht wordt besteed aan overheidsbeleid en/of contacten 
worden onderhouden met de overheid zouden kunnen verduidelijken, zoudt u 
dan zo vriendelijk willen zijn deze tegelijk met het ingevulde enquête-
formulier aan ons toe te zenden? 
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B ij lage 3 
Overzicht van de bij het onderzoek betrokken ondernemingen en funk-
t ionarissen. 
1. Aegon N.V, 
Drs. J .F .M. Peters, 
Dhr. B.D. Visser, 
Voorzitter Raad van Bestuur. 
Sekretaris Raad van Bestuur. 
2. Ahold N.V. . 
Dhr. A . Heijn, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Mr. A . T h . van Ewijk, Direkteur Externe Betrekkingen. 
3. Akzo N.V. 
Jhr . Mr. A . A . Loudon, 
Mr. J .P. Huges, 
Dr. E.W. Meier, 
Voorzitter Raad van Bestuur. 
Sekretaris Raad van Bestuur/Direkteur 
Pub ie Af fa i rs . 
Adviseur Raad van Bestuur inzake 
industriële Betrekkingen. 
4. Algemene Bank N.V. 
Mr. R. Hazelhoff, 
Dhr. R. Hoek, 
Voorzitter Hoofddirektie. 
Direkteur Afdeling Public Relations. 
5. Cebeco-Handelsraad 
Drs. G. van den Berg , Voorzitter Algemene Direkt ie. 
6. Coöperatieve Condensfabriek Friesland 
I r . A . J . Kranendonk, Voorzitter Algemene Direkt ie. 
Dhr. T . J . R . de Wit, Hoofd i n - en Externe Betrekkingen. 
I r . J . C . L . M . Bachman, Sektorhoofd Centrale Staf. 
7. Daf-Trucks N.V. 
I r . A . van der Padt, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Mr. W. Troost, Manager Public Af fa i rs . 
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8. Damen Shipyards N.V. 
Dhr. K. Damen, Algemeen Direkteur. 
9. Douwe Egberts N.V. 
Dhr. H. Post, Vice-Voorzitter Raad van Bestuur. 
Dhr. C. Groen, Public Relations Manager. 
10. Heineken's Bierbrouweri j Maatschappij N.V. 
Drs. C. van Schaik, Vice-President-Direkteur. 
Mr. J .C . Banz, Ad j . Di rekteur , Regional Coör-
dination Europe. 
11. Hendrix International B.V. 
I r . H. Lodders, Voorzit ter Raad van Bestuur. 
Dhr. R. Brekelmans, Hoofd Public Relations. 
12. Koninkli jke Boskalis Westminster N.V. 
Ing . J . Kraayenveld van Hemert, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Mr. W.B. Westermann, Sekretaris Raad van Bestuur. 
13. Koninkli jke Luchtvaartmaatschappij N.V. 
Mr. J .F .A . De Soet, Vice-President-Direkteur. 
14. Koninkli jke Nederlandse Hoogovens en Staalfabrieken N.V. 
Drs. J .D . Hooglandt, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Mr. J.M.M, van der Ven, Hoofd Afdeling Internationale Zaken en 
Overheidsbetrekkingen. 
15. Koninkli jke Volker Stevin N.V. 
Mr. I r . J . K . J . Kokje, Voorzitter Raad van Bestuur. 
16. Nederlandse Middenstandsbank N.V. 
Dhr. W.E. Scherpenhuijsen Rom R.A. Voorzitter Raad van Bestuur. 
Mr. H.A.F. Vé lu , Direkteur Afdeling Public Relations. 
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17. Nedlloyd Groep N.V. 
Dhr. J . Groenendijk, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Dhr. P. Knottenbelt, Sekretaris Raad van Bestuur. 
18. N.V. Koninkli jke nederlandse Vl iegtuigfabriek FOKKER 
Dhr. F. Swarttouw b.e. Voorzitter Raad van Bestuur. 
Dhr. P. Hamelink, Staffunktionaris Overheidsbetrekkingen. 
Dhr. C.H. Verwey, Direkteur Ondernemingsbetrekkingen. 
19. N.V. Nederlandse Spoorwegen 
Drs. L.F. Ploeger, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Dr. G. Hupkes, Chef I n - en Externe Betrekkingen. 
Ing . J . Kuipers, Koördinator Politieke Kontakten. 
20. N.V. Nederlandse Staatsmijnen 
Mr. H.B. van Liemt, Voorzitter Raad van Bestuur. 
Dhr. J.W. Gielkens, Direkteur Afdeling Corporate 
Intell igence. 
21. N.V. Philips' Gloeilampenfabriek 
Drs. L.E. Groosman, Direkteur Corporate External Relations. 
22. N.V. Verenigde Bedrijven Nutricia 
Dhr. K. van Musschenbroek Gréve, Hoofd I n - en Externe Betre-
kingen. 
23. N.V. Verenigd Bezit VNU 
Mr. L .C .A .M. Schölvinck, Sekretaris Raad van Bestuur. 
Dhr. A . G . Hieselaar, Hoofd I n - en Externe Betrekkingen. 
2H. Rabobank N.V. 
I r . P.J. Lardinois, Voorzitter Hoofddirektie. 
Dhr. J .Ph.K. Dost, Public Af fa i rs- funkt ionar is . 
25. Shell Nederland B.V. 
Mr. O.P.D. Croiset van Uchelen, Manager Overheidsbetrekkingen. 
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26. Vendex International N.V. 
P ro f . d r . d r s . A .C .R . Dreesman, Voorzitter Raad van Bestuur. 
27. Unilever N.V./PLC 
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